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Das Thema Orchestermarketing fasziniert mich seit Langem und war die 
ausschlaggebende Motivation dafür, das Studium Kultur + Management an der 
DIU Dresden International University aufzunehmen. 
Die Idee, den Stellenwert des Marketings deutscher Konzert- und Opernorchester 
empirisch zu untersuchen, entwickelte ich im Jahr 2016 während der Lektüre der 
Dissertation Orchesterkrise und Orchestermarketing von Thomas Schmidt-Ott. 
Schmidt-Ott hat das Orchestermarketing deutscher und US-amerikanischer 
Orchester empirisch analysiert und interessante Ergebnisse in acht Thesen 
zusammengefasst. Inspiriert von dieser Lektüre begann ich, mich mit den 
Themenfeldern Theater- und Orchestermarketing, Theater- und Orchester-
management sowie Musikvermittlung und Konzertdramaturgie zu beschäftigen. 
Den Facettenreichtum des Marketings habe ich bereits im Rahmen meines BWL-
Studiums, das ich 1999 in Leipzig abschloss, und der sich anschließenden 
Tätigkeit im Marketing/Produktmanagement eines mittelständischen 
Unternehmens kennen- und schätzen gelernt. Dieses Wissen auf deutsche 
Konzert- und Opernorchester zu übertragen war für mich eine große Motivation 
und Herausforderung. 
Die vorliegende empirische Untersuchung habe ich in Teilen als Abschlussarbeit 
meines Kulturmanagementstudiums an der DIU Dresden International University 
eingereicht und im November 2018 den akademische Grad Master of Arts (M.A.) 
erhalten.  
Ich danke Prof. Gerd Uecker und Anselm Rose, die meine Masterarbeit betreut 
und begutachtet haben, für die hilfreichen Anregungen und die konstruktive Kritik 
bei der Erstellung dieser Arbeit. Des Weiteren gebührt mein Dank der Deutschen 
Orchester-Stiftung für die Unterstützung der empirischen Untersuchung. Im 
Besonderen möchte ich mich bei allen Konzert- und Opernorchestern bedanken, 
die an der Befragung teilgenommen haben. Ohne ihre Informationsbereitschaft 
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Abstract 
Viele Orchester stehen gegenwärtig vor der Herausforderung, ihre traditionelle 
Programmierung und Aufführungspraxis weiterzuentwickeln, um neben dem 
angestammten Publikum neue Konzertbesucher zu gewinnen und zu binden.  
Das Marketing bietet einen reichhaltigen Fundus an Ansätzen, Vorgehensweisen 
und Instrumenten, um attraktive Konzertformate und Veranstaltungsangebote zu 
entwickeln, die neue Zielpublika ansprechen und passgenau deren Bedürfnisse 
befriedigen können.  
Ziel dieser Arbeit ist es, den Stellenwert des Marketings in deutschen Konzert- 
und Opernorchestern zu erforschen. Mittels schriftlicher Befragung sind 
empirische Daten zu den System- und Finanzkennzahlen, zur 
Marketingorganisation, zur Ziel- und Strategiebestimmung, zur Produktpolitik 
und Publikumsorientierung erhoben und ausgewertet worden. Durch vier 
Forschungsfragen wurde untersucht, wie das Orchestermarketing strukturell 
aufgestellt und in den Prozess der Programmplanung und Ausgestaltung von 
Zusatzleistungen eingebunden ist, welchen Stellenwert das Marketing im 
Orchestermanagement-Gesamtkonzept hat und welche Bedeutung der Publikums-
orientierung zukommt. 
Die untersuchte These lautet: Ein ganzheitliches Orchestermarketing wirkt sich 
positiv auf den Orchestererfolg aus und kann das Orchester für neue Impulse 
öffnen. Dabei wird ganzheitliches Marketing durch die strukturelle Ansiedlung 
der Marketingabteilung auf der zweiten Hierarchieebene und eine systematische 
Arbeitsweise ermöglicht. Es konnte nachgewiesen werden das Orchester, deren 
Marketing systematisch arbeitet und als Hauptabteilung installiert ist, mehr 
Veranstaltungen durchführen und mehr Konzertbesucher sowie eine höhere 
Auslastung erreichen, also effizienter arbeiten sowie eine höhere Zielpriorisierung 
und Zielerreichung verfolgen.  
Außerdem wirkt sich ganzheitliches Marketing positiv auf viele Leistungsaspekte 
sowie den Einfluss des künstlerischen Personals aus. Orchester, die ihr Marketing 
ganzheitlich betreiben, sind insgesamt erfolgreicher und offener für neue Impulse 
ihrer Anspruchsgruppen. 





Berufsorchester pflegen im Spannungsfeld zwischen absolutem Kunstanspruch 
und gesellschaftlichen Nutzenerwartungen eine besondere Beziehung zu ihrem 
Publikum: Diese besondere Verbindung resultiert aus unterschiedlichen 
Ansprüchen und Erwartungshaltungen an die Kunst: Zum einen steht hier das 
Berufsorchester mit seinem künstlerischen Personal, das – eigentlich zweckfrei – 
aus einer inneren Notwendigkeit heraus ein Werk interpretieren und aufführen 
will. Das Publikum andererseits möchte Kunst erleben und genießen und von 
Erkenntnis und Kontemplation über Bildung bis hin zu Spaß und Unterhaltung 
alle Zwecke auf der Klaviatur der Konsumskala verfolgen.
1
 Die Herausforderung 
besteht für die Berufsorchester darin, diesen Zielkonflikt zu managen, ihn ggf. 
aufzulösen, in jedem Fall aber dialogisch zwischen beiden Seiten zu vermitteln 
und permanent nach Wegen zu suchen, klassische Musik möglichst breiten Ziel-
publika zugänglich zu machen. 
Weltweit stehen Orchester gegenwärtig vor der Aufgabe, ihren laufenden Spiel-
betrieb auskömmlich zu finanzieren und neue Wege zu suchen, um bestehendes 
Publikum zu binden und zu entwickeln und potenzielles Publikum zu gewinnen.
2
 
Vielfach wird insbesondere aus den Kreisen des Kulturmanagements eine Krise 
des klassischen Konzertwesens postuliert.
3
 Die Krise begründet sich zum einen 
aus dem Stoff des klassischen Konzerts selbst, welcher der Tradition folgend 
zumeist aus bereits bekannten, immer wieder neu interpretierten Werken 
berühmter Komponisten vergangener Musikepochen besteht. Diese seit dem Jahr 
1870 vollzogene Historisierung von Konzertprogrammen führte dazu, dass 
zeitgenössische Werke unbekannter Komponisten sukzessive aus den Konzert-
programmen verdrängt wurden. Diese Rückwärtsgewandtheit hat zu einer 
Stagnation des Repertoires geführt, welche immer noch andauert. Ebenso hat sich 
die von bürgerlichen Traditionen geprägte Aufführung des klassischen Konzerts 
in Form, Ablauf und Ritualen zu einer standardisierten Präsentationspraxis 
verfestigt, welche die Rezeption nur innerhalb eng definierter Verhaltenscodizes 
                                                 
1
 Vgl. MANDEL (2008), S. 38; Vgl. HAUSMANN (2005), S. 25; Vgl. KALBHENN (2011), S. 
127. 
2
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 11; Vgl. MANDEL (2008), S. 62. 
3
 Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 419; Vgl. KLOKE (2010), S. 10ff.; Vgl. TRÖNDLE (2008), S. 137-
140; Vgl. THEEDE (2007), S. 35; Vgl. MENDE et al. (2006), S. 246; Vgl. BREZINKA (2005), S. 
9; Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 17-22. 




 Diese programmatischen und die Aufführung definierenden 
Beschränkungen werden durch die Architektur der Konzerthäuser, „ihren Gestus, 
ihre Produktions- und Organisationsformen sowie die den Häusern 
eingeschriebenen Rituale“
5
 weiter manifestiert und fortgeschrieben.  
Renommierte Kulturmanager fordern aus diesen Gründen eine Reform der 
Theater und Orchester, um die strukturell bedingten Defizite sukzessive 
abzubauen und die Institutionen zukunftsfähig aufzustellen. Skizzierte 
Problemfelder sind dabei insbesondere zu bürokratische Strukturen, die eine 
ineffiziente Betriebsführung begünstigen und die Kooperation verschiedener 
Mitarbeitergruppen erschweren.
6
    
Durch die interdisziplinäre Zusammenarbeit der im Orchester arbeitenden 
künstlerischen und leitenden Mitarbeiter mit der Konzertdramaturgie, dem 
Orchestermarketing, der Konzertvermittlung und Konzertpädagogik kann es 
gelingen, kreative Konzertformate zu entwickeln und neues Publikum zu 
gewinnen und zu binden.
7
 In deutschen Museen wird die bereichsübergreifende 




Mit dieser Arbeit werden vielfältige Möglichkeiten aufgezeigt, um die oben 
genannten Probleme mittels der profunden Instrumentarien des Marketings zu 
lösen. Aber auch für alle anderen Kultureinrichtungen bietet die Lektüre wertvolle 
Impulse. Dieser Text wendet sich an eine Leserschaft, die das Berufsorchester als 
wichtigen Baustein der Musikkultur erhalten und weiterentwickeln will. Ganz 
gleich ob Musiker oder Kulturmanager, Kulturpolitiker oder Förderer, Mitarbeiter 
in der Kulturverwaltung oder Musikvermittler, Studenten oder Professoren der 
Fachrichtung Kulturmanagement, es Bedarf der Anstrengung aller Anspruchs-
gruppen, um das Berufsorchester im 21. Jahrhundert zukunftsfähig aufzustellen 
und kreativ weiterzuentwickeln. 
                                                 
4
 Vgl. KALBHENN (2011), S. 57, 60., 86f., 96 und 191; Vgl. TRÖNDLE (2009b), S. 23-26; Vgl. 
TRÖNDLE (2008), S. 137-141; Vgl. SCHLEUNING (2009), S. 202; Vgl. MOLNAR (2018), o.S.; 
Vgl. SCHWAB et al. (1980), S. 18f.; Vgl. THEEDE (2007), S. 35; Vgl. ALBRECHT (2005), S. 
126; Vgl. SCHULZE (1993), S. 143. 
5
 TRÖNDLE (2009b), S. 37. 
6
 Vgl. RÖPER (2006), S. 44ff.; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 6ff. und 364ff.; Vgl. MERTENS 
(2010b), S. 20, 25 und 54; Vgl. KLEIN (2011a), S. 129 und 136. 
7
 Vgl. MANDEL (2008), S. 62f.; Vgl. MANDEL (2013), S. 149; Vgl. FEIN (2009), S. 214-218; 
Vgl. BASTING (2005), S. 127. 
8
 Vgl. ENQUETE-KOMMISSION (2008), S. 391. 
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1.1 Ausgangssituation 
Dieses Kapitel untersucht die aktuelle Situation deutscher Berufsorchester im 
Spannungsfeld gesellschaftlicher und kultureller Entwicklungsprozesse. 
 Gesellschaftliche Herausforderungen 1.1.1
Welche Auswirkungen hat eine sich wandelnde Gesellschaft Anfang des 
21. Jahrhunderts auf ihre öffentlich finanzierten Berufsorchester - eine deutsche 
Gesellschaft, die tendenziell altert, gleichzeitig pluralistischer und infolge der 
Migration kulturell vielfältiger wird und durch globale Trends wie den der 
Entwicklung zur Medien-, Informations- und Konsumgesellschaft geprägt ist? Die 
fortschreitende Globalisierung führt zu mehr Wettbewerb, Entgrenzung und 
Beschleunigung; andererseits bewirkt die Globalisierung eine enorme Öffnung 
des Horizonts und ermöglicht – auch dank digitaler Kommunikation – vielfältige 
gesellschaftliche und kulturelle Austauschbeziehungen.
9
  
Die Pluralisierung der Lebensstile führt dazu, dass die im 19. Jahrhundert zentrale 
bürgerliche Gesellschaftsordnung im 21. Jahrhundert in heterogene Lebenswelten 
auseinanderdriftet.
10
 Die mit dem Bürgertum verbundene Hochkultur büßt mehr 
und mehr ihre wertvolle Funktion als sozialer Ort bürgerlicher Verständigung und 
Selbstvergewisserung und damit ihre zentrale ökonomische Stütze ein.
11
 
Bürgerliche Kultiviertheit hat in Abgrenzung zu ungebildeteren Schichten an 
Bedeutung verloren, da sich andere soziale Foren und Szenen zur Informations-
gewinnung, Diskussion und Meinungsbildung herausgebildet haben.
12
  
Doch wie kann die kulturelle und gesellschaftspolitische Relevanz der Theater 
und Berufsorchester in diesen Zeiten des Wandels aufrechterhalten werden?
13
 Im 
Zuge der demokratischen Weiterentwicklung der deutschen Gesellschaft sind 
gerade Theater und Berufsorchester mit ihrem Selbstverständnis als Spiegel der 
Gesellschaft und Plattform demokratischer Veränderungen in der Pflicht, den 
gesellschaftlichen Wandlungsprozess aufzugreifen und Pluralität im Sinne von 
                                                 
9
 Vgl. THIERSE (2016), S. 59; Vgl. BALME (2013), S. 48; Vgl. SCHEYTT et al. (2017), S. 60. 
10
 Vgl. BACHMANN et al. (2011), S. 43; Vgl. KALBHENN (2011), S. 59; Vgl. GLASER (2003), 
S. 493ff. 
11
 Vgl. KALBHENN (2011), S. 59 und 63; Vgl. SIEVERS (2005), S. 48; Vgl. TRÖNDLE (2005), 
o.S.; Vgl. TRÖNDLE (2009a), S. 11. 
12
 Vgl. SIEVERS (2005), S. 48; Vgl. KALBHENN (2011), S. 63; Vgl. SLEVOGT et al. (2013), S. 
180. 
13
 Vgl. MERTENS (2016a), S. 216. 




 Es geht um neue Anknüpfungspunkte der Orchester an 
die Gesellschaft und einen kreativen Dialog mit allen gesellschaftlichen 
Anspruchsgruppen, um Relevanz und breite Akzeptanz sicherzustellen.
15
  
 Kulturpublikum und klassisches Konzertpublikum 1.1.2
Die Gesellschaft wird heterogener. 16  Insbesondere aber werden die 
gesellschaftlichen Barrieren zwischen bildungsnahen und bildungsfernen Milieus 
größer. 17  „Zwischen Nutzern und Nichtnutzern liegen Welten. Die kulturelle 
Spaltung […] nimmt eher zu als ab.“ 18  In der Spielzeit 2010/2011 besuchten 
gerade einmal 44 Prozent der Deutschen ein E-Musikkonzert oder eine 
Musiktheateraufführung. 19  Da eine niedrigere Schulbildung mit einer geringen 
kulturellen Teilhabe korreliert20, können auch für den Bereich der klassischen 
Musik stabile Distanzen zwischen E-Musikoffenen und Nicht-E-Musikoffenen 
Schichten nachgewiesen werden, die deutlich unterschiedlich sozialisiert sind.21  
Betrachtet man hingegen das Segment des klassischen Konzertpublikums, sind 
insbesondere das steigende Durchschnittsalter
22
 und rückläufige Besucherzahlen 
bei jüngeren und mittleren Altersgruppen
23
 auch auf das Phänomen einer 
alternden deutschen Gesellschaft zurückzuführen.
24
 Achtzig Prozent der Besucher 
klassischer Konzerte haben ein Abitur und damit ein hohes Bildungsniveau.
25
  
In einer pluralistischer werdenden Gesellschaft gleichen sich die Interessen von 
Jung und Alt mehr und mehr an
26
 und die Grenzen innerhalb der Mittelschicht, 
zwischen U- und E-Musikhörern sowie zwischen den Kunstgenres verschwin-
den:
27
 So hören 60 Prozent der Klassikhörer auch Pop-Musik, 55 Prozent Rock-
                                                 
14
 Vgl. SCHEYTT (2017), S. 60; Vgl. FISCHER (2017), o.S. 
15
 Vgl. ENQUETE-KOMMISSION (2008), S. 188; Vgl. MERTENS (2005a), S. 138. 
16
 Vgl. ENQUETE-KOMMISSION (2013), S. 24. 
17
 Vgl. KEUCHEL et al. (2012), S. 4.; Vgl. OPASCHOWSKI (2013), S. 461 und 488. 
18
 OPASCHOWSKI (2013), S. 461. 
19
 Vgl. KEUCHEL (2011), S. 2. 
20
 Vgl. KEUCHEL et al. (2012), S. 4; Vgl. NEUHOFF (2008), S. 3. 
21
 Vgl. MENDE et al. (2006), S. 248 und 257. 
22
 Vgl. MENDE et al. (2006), S. 246; Vgl. KLEIN (2011a), S. 21; Vgl. KOCH (2002), S. 33. 
23
 Vgl. KEUCHEL (2011), S. 13.  
24
 Vgl. OPASCHOWSKI (2013), S. 461; Vgl. BREZINKA (2005), S. 124; Vgl. BACHMANN et 
al. (2011), S. 42. 
25
 Vgl. NEUHOFF (2008), S. 6. 
26
 Vgl. KEUCHEL (2011), S. 14; Vgl. OPASCHOWSKI (2013), S. 461. 
27
 Vgl. KEUCHEL (2011), S. 5 und 7; Vgl. MANDEL (2008), S. 38; Vgl. MARK (1998), S. 27; 
Vgl. BACHMANN et al. (2011), S. 43. 
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musik und 49 Prozent Jazz, Swing und Blues.
28
 Das vormals enge 
Kulturverständnis mit seinem traditionellen Hierarchiedenken wird zugunsten 
eines vielfältigen, unterhaltsamen und erlebnisreichen Kulturverständnisses 
weitergedacht: 69 Prozent der Deutschen sind der Ansicht, dass Kultur neben den 
klassischen Angeboten viele weitere Gesichter hat.
29
  
Es gilt, sowohl das Potential der affinen Zielgruppen weiter auszubauen als auch 
die bisherigen Nicht-Konzertbesucher durch moderne Aufführungsformate mit 
Live-Appeal und ein innovatives Kulturmarketing zu gewinnen.
30
 
 Der Kulturmarkt im Informationszeitalter 1.1.3
Der Kulturmarkt ist durch zunehmende Konkurrenz geprägt ist: Eine wachsende 
Zahl privater Anbieter im Medien-, Sport- und Unterhaltungsbereich sorgen für 
eine Fülle konkurrierender Freizeitangebote von Freizeitparks über Erlebnis-
gastronomie bis hin zu Home Entertainment.
31
 Hingegen macht der Besuch 
klassischer Konzerte, Theater und Museen nur ca. zwei Prozent der gesamten 
Freizeit aus,
32
 bildet also nur einen Bruchteil der Freizeitaktivitäten ab.
33
 Das mag 
auch daran liegen, dass sich durch die Vervielfachung kultureller Angebote auch 
die Präferenzen in der Bevölkerung ständig verändern.
34
  
Im Zuge des in den letzten Jahrzehnten erreichten Wohlstands- und Bildungs-
niveaus prognostiziert der Zukunftsforscher Opaschowski ein wachsendes 
Interesse an Kultur und Bildung.
35
 Andererseits nimmt die musikalische Bildung 
der Kinder in Deutschland ab, da das Unterrichtsfach Musik mehr und mehr zum 
schlecht vermittelten „Außenseiter-Fach“ mutiert, dass in den Lehrplänen eine 
untergeordnete Rolle spielt.
36
 Kulturinstitutionen stehen vor der Herausforderung, 
das Bedürfnis nach lebenslangem Lernen mit anregenden Vermittlungsformaten 
                                                 
28
 Vgl. HALLER (2016), S. 54. 
29
 Vgl. OPASCHOWSKI (2006), S. 304f. 
30
 Vgl. HALLER (2016), S. 60f.; Vgl. OPASCHOWSKI (2013), S. 467 und 478; Vgl. TRÖNDLE 
(2008), S. 142; Vgl. LAUSBERG et al. (2009), S. 1f.; Vgl. BACHMANN et al. (2011), S. 43. 
31
 Vgl. OPASCHOWSKI (2013), S. 466; Vgl. WAGNER (2009), S. 15f.; Vgl. BREZINKA 
(2005), S. 122; Vgl. REITHER (2012), S. 80; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 151; Vgl. MERTENS 
(2010b), S. 58. 
32
 Vgl. OPASCHOWSKI (2013), S. 480. 
33
 Vgl. BLAESCHKE et al. (2016), S. 85. 
34
 Vgl. WAGNER (2009), S. 15. 
35
 Vgl. OPASCHOWSKI (2013), S. 465. 
36
 Vgl. THEEDE (2007), S. 328; Vgl. BREZINKA (2005), S. 122; Vgl. ALBRECHT (2005), S. 
126; Vgl. BOLWIN (2005), S. 130. 
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zu bedienen, ohne mit zu anspruchsvollen Angeboten große Teile der 




 Der Markt für klassische Konzerte 1.1.4
Die deutschen Konzert-, Opern-, Kammerorchester und Rundfunkensembles 
haben in der Spielzeit 2014/2015 mit ca. 9.300 Konzerten ca. 5,4 Mio. Besucher 
erreicht. Gegenüber der Spielzeit 2005/2006 wurden 8 Prozent mehr Konzerte 
gespielt und ca. 1,4 Mio. zusätzliche Besucher erreicht, dies entspricht einer  
Steigerung von 36 Prozent.
38
 Diese positive Entwicklung kann auf die in diesem 
Zeitraum gestiegene Zahl an Musikfestivals und Open-Air-Veranstaltungen 




Infolge demografischer und gesellschaftlicher Entwicklungen wird die Nachfrage 
nach klassischen Konzerten spätestens ab dem Jahr 2030 zurückgehen, da ab 
diesem Zeitpunkt die geburtenstarken Jahrgänge sukzessive aus den Konzertsälen 
verschwinden und neue Besucher durch den allgemeinen Wandel im Musik-
geschmack nicht mehr in dem Maße nachrücken werden.40 Die Tendenz, dass 
klassische Musik mit steigendem Alter relevanter wird, ist schon jetzt rück-
läufig.41 Klassische Musik wird an gesellschaftlicher Relevanz verlieren.42 
Damit Orchester auch zukünftig Bedeutung haben ist es notwendig, vermehrt 
neue Zielgruppen anzusprechen und für klassische Musik zu begeistern. Angebote 
der Musikvermittlung, ein differenziertes Portfolio an Konzertformaten, 
Veranstaltungen, Kundenbindungsinstrumenten, Preisen und Zusatzleistungen 
stellt eine gute Möglichkeit dar, „das Konzert als ästhetisches und soziales 
Forum“
43
 neu zu positionieren und die Orchester gleichermaßen nach außen zu 
öffnen. 
                                                 
37
 Vgl. OPASCHOWSKI (2013), S. 465; Vgl. BACHMANN et al. (2011), S. 42f.; Vgl. 
BREZINKA (2005), S. 10 und 122.. 
38
 Vgl. MERTENS (2016b), S. 11. 
39
 Vgl. MERTENS (2016b), S. 12. 
40
 Vgl. NEUHOFF (2008), S. 23; Vgl. HAMANN (2005), S. 18; Vgl. KLEIN (2011a), S. 21; Vgl. 
LAUSBERG et al. (2009), S. 1; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 421. 
41
 Vgl. REUBAND (2005), S. 136, Vgl. KEUCHEL (2009), S. 85; Vgl. KALBHENN (2011), S. 
61f. 
42
 Vgl. ROSU (2016), S. 26; Vgl. TRÖNDLE (2008), S. 135; Vgl. SCHULZE (1993), S. 478. 
43
 TRÖNDLE (2008), S. 141. 
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1.2 Problemstellung, These und Ziele 
Ausgehend von dem Phänomen der langfristig abnehmenden Relevanz klassischer 
Musik, der Rückwärtsgewandtheit und mangelnden „Anschlussfähigkeit“
44
 
deutscher Orchester, die sich in historischen Programmen, einem stagnierenden 
Repertoire und einer standardisierten Präsentationspraxis äußert
45
, wird die 
Möglichkeit untersucht, inwiefern Orchestermarketing einen Beitrag dazu leisten 
kann, Orchesterinstitutionen anschlussfähig zu machen und für verschiedene Ziel-
publika zu öffnen. Anschlussfähigkeit stellt dabei auf das Beziehungsgefüge der 
Orchester zu seinen zahlreichen Anspruchsgruppen ab, das es zu erneuern und 
auszubauen gilt.
46
 Nur wenn miteinander Wege gefunden werden, das historische 
Material neu zu beleben, kann eine tragfähige und nachhaltige Perspektive 
entwickelt werden. Es bedarf moderner Sichtweisen und Strukturen, um 
künstlerisches Forschen dergestalt zu ermöglichen, dass künstlerisches Personal, 
Dramaturgen, Marketingexperten und Musikpädagogen gemeinsam neue Formate 




In Wirtschaftsunternehmen werden die Bestandteile des Marketing-Mix, die  
Produkt-, Preis-, Kommunikations- und Vertriebspolitik in einem engen 
Zusammenhang betrachtet: Die einzelnen Instrumente werden passfähig aufein-
ander abgestimmt und stehen in einem vielfach vernetzten Bezug zueinander. In 
Theatern und Konzertorchestern ist dieser originäre Marketing-Zusammenhang 
durchbrochen. Insbesondere erfolgt keine optimale Verzahnung der Produktpolitik 
mit der Preis-, Kommunikations- und Vertriebspolitik: Während die Produkt-
politik von der Intendanz, dem Generalmusikdirektor (GMD) und der Konzert-
dramaturgie geleistet wird, findet die Kommunikations-, Preis- und Vertriebs-
politik in der Presse- und Öffentlichkeitsarbeit, dem Marketing sowie im 
Besucherservice statt. Diese Auflösung des Marketing-Zusammenhangs kann 
dazu führen, dass ein ganzheitliches, effizientes und effektives Marketing nicht 
zur Entfaltung kommen kann und die Publikumsorientierung vernachlässigt wird.  
                                                 
44
 TRÖNDLE (2003), S. 20. 
45
 Vgl. KALBHENN (2011), S. 86f. und 191, Vgl. SCHNEIDEWIND et al. (2003), S. 20; Vgl. 
TRÖNDLE (2008), S. 137 und 141; Vgl. TRÖNDLE (2009b), S. 26; Vgl. SCHLEUNING (2009), 
S. 202. 
46
 Vgl. SCHMIDT (2012), S. 138. 
47
 Vgl. TRÖNDLE (2008), S. 140-143; Vgl. BREZINKA (2005), S. 97; Vgl. FEIN (2009), S. 214. 
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Zudem ist das Marketing personell zu dünn ausgestattet und strukturell 
entscheidungsschwach positioniert.
48
 Der Stellenwert des Marketings lässt sich 
u. a. anhand seiner Positionierung innerhalb der Orchesterstruktur sowie seiner 
Einbindung in die Kernproduktprozesse bestimmen und ist damit ein Gradmesser 
für die Außen- und insbesondere die Publikumsorientierung sowie den Erfolg des 
Orchesters. 
Die zentrale These lautet:  
Ein ganzheitliches Orchestermarketing wirkt sich positiv auf den Orchester-
erfolg aus und kann das Orchester für neue Impulse öffnen. 
Ziel der Arbeit ist es, mittels schriftlicher Befragung empirische Daten zum 
Stellenwert des Orchestermarketings deutscher Konzert- und Opernorchester zu 
erheben und auszuwerten. Im Vergleich bestimmter Orchestermerkmale, 
insbesondere des Orchestertyps, sollen Gestaltungsmöglichkeiten für ein ganz-
heitliches Marketing in deutschen Berufsorchestern ermittelt werden. Dabei wird 
ein Schwerpunkt auf die kernproduktspezifischen, d. h. programm- und repertoire-
politischen Orchestermarketingmaßnahmen gelegt, da an dieser Stelle der 
originäre Marketing-Zusammenhang häufig durchbrochen ist. Aspekte der 
Kommunikations-, Preis- und Vertriebspolitik werden entsprechend weniger 
detailliert analysiert. 
1.3 Forschungsstand und Gliederung 
Orchestermarketing hat als zentraler Bestandteil des Orchestermanagements seit 
Ende der 1980er Jahre an Bedeutung gewonnen: Durch eine stärkere 
Fokussierung auf ökonomische Parameter und Wirkungsweisen in der Kultur kam 
es zur Herausbildung der Querschnitts-Disziplinen Kulturmanagement und 
Kulturmarketing, die sukzessive in Kulturpolitik und Kulturinstitutionen Einzug 
hielten und den Kulturbetrieb und damit auch die Orchester professionalisierten.
49
 
Mit Beginn des neuen Jahrtausends zeichnete sich jedoch ab, dass ökonomische 
Instrumentarien oft ausschließlich im Zusammenhang mit finanziellen 
Einsparungen eingesetzt und insofern von den Kultureinrichtungen teilweise 
abgelehnt wurden.
50
  Marketingstrategien und -instrumente werden gegenwärtig 
                                                 
48
 Vgl. MERTENS (2005b), S. 21; Vgl. LAUDENBACH (2006), S. 134; Vgl. THEEDE (2007), S. 
167 und 330; Vgl. RÖPER (2006), S. 270. 
49
 Vgl. WAGNER (2005), S. 138f.; Vgl. TRÖNDLE (2008), S. 134. 
50
 Vgl. MANDEL (2008), S. 40. 
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von vielen Kulturinstitutionen noch unsystematisch und willkürlich eingesetzt, 
eine ganzheitliche Marktorientierung ist eher die Ausnahme.
51
 
Im Kontext dieser Entwicklungen haben sich zahlreiche Kulturwissenschaftler 
und Kulturmanager wie beispielsweise Armin Klein, Henning Röper, Andrea 
Hausmann, Gerald Mertens, Martin Tröndle, Wolfgang Schneider und Thomas 
Schmidt mit den Themenfeldern Theater- und Orchestermanagement bzw. -
marketing auseinandergesetzt und wegweisende Fachpublikationen veröffentlicht. 
Weitere wichtige Publikationen sind: 
 Marketing für Sinfonieorchester (1995), Diss. von Jan C. Giller: Studie zum 
Orchestermarketing; empirischer Befund, dass Orchester, die ihr Publikum 
segmentieren, insgesamt erfolgreicher agieren; 
 Orchestermanagement (2005) von Thomas Brezinka: Leitfaden zum 
Orchester, seiner Geschichte, den verschiedenen Anspruchsgruppen, Typen 
und Rechtsformen sowie zum Orchestermanagement und Orchestermarketing; 
 Management und Marketing von Konzerthäusern (2007), Diss. von Michael 
Theede: Studie zum Konzerthausmanagement und innovativen Konzepten des 
Marketings mittels Intendanteninterviews; 
 Audiencing (2009) von Irene Knava: Arbeitsbuch mit praxistauglichen und 
besucherorientierten Handlungskonzepten für die Optimierung des Theater- 
und Orchesteralltags; 
 Konzertprogramme (2011), Mag. von Dorothee Kalbhenn: Qualitative und 
quantitative Untersuchung von Konzertprogrammen dreier deutscher 
Konzerthäuser; 
 Zukunftsstrategien für Orchester (2014) von Stefan Rosu: Entwicklung von 
tragfähigen Zukunftsmodellen für Orchester;  
 Konzertdramaturgie und Marketing (2015), Diss. von Jonas Becker: Studie zur 
Programmgestaltung von Sinfonieorchestern mittels quantitativer und 
qualitativer Analyse. 
Ausgangspunkt für die vorliegende empirische Untersuchung ist die im Jahr 1998 
veröffentlichte Dissertation Orchesterkrise und Orchestermarketing von Thomas 
Schmidt-Ott: Mittels schriftlicher Befragung sowie Experteninterviews wurden 
die Marketingstrukturen und Marketingaktivitäten deutscher und US-
amerikanischer Orchester untersucht und die Ergebnisse in acht Thesen 
                                                 
51
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 66. 
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zusammengefasst. Für diese empirische Untersuchung wurden die Fragen und 
Antwortschemata der Studie von Schmidt-Ott vollständig überarbeitet und weiter 
ergänzt. Schmidt-Ott bestimmte den Marketinganteil am Orchestererfolg anhand 
des Verhältnisses von Zielerreichung und Zielpriorität.
52
 Dieser Ansatz wurde 
auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit untersucht.  
In dieser empirischen Untersuchung wird erstmals ein Vergleich von Konzert- 
und Opernorchestern hinsichtlich der System-, Finanz- und Strukturdaten sowie 
der Marketingorganisation und Marketingaktivitäten durchgeführt. Auch der 
Vergleich anhand der Orchestergrößenklassen sowie der Standorte im Westen 
bzw. Osten Deutschlands ist neu.  
Im Rahmen der empirischen Untersuchung werden ferner die Methoden zur 
Messung des Marketingerfolges weiterentwickelt: Das herausgearbeitete 
Kriterium der Entwicklungsstufe des Marketings wird bis dato in dieser Weise 
noch nicht im Rahmen von empirischen Untersuchungen betrachtet. Das ebenfalls 
neu aufgestellte Kriterium der systematischen beziehungsweise unsystematischen 
Arbeitsweise des Marketings baut auf der Studie von Giller aus dem Jahr 1995 
auf, in der empirisch nachgewiesen wird, dass Orchester, die ihr Publikum 
segmentieren, im Schnitt mehr Konzerte aufführen, mehr Konzertbesucher 
erreichen und auch mehr Zuwendungen erhalten als Orchester, die dies nicht tun. 
Gegenüber dem Kriterium der Kundensegmentierung greift die Systematik der 
Arbeitsweise des Marketings deutlich weiter und betrachtet die Häufigkeit und 
Regelmäßigkeit von durchgeführten Publikumsbefragungen und Publikums-
analysen. 
Die vorliegende Arbeit ist in sechs Kapitel gegliedert.  
Im ersten Kapitel werden die Ausgangssituation und die Problemstellung erläutert 
sowie die Ziele und die These der Arbeit benannt. Das zweite Kapitel liefert die 
theoretischen Grundlagen dieser Arbeit, es fragt nach der gegenwärtigen 
Bedeutung von Marketing und Marketingmanagement und erläutert 
vorherrschende Organisationsstrukturen des Marketings. Das dritte Kapitel 
widmet sich den Orchestern in Deutschland: Ausgehend von der Orchester-
geschichte sowie den Förder- und Orchesterbetriebsstrukturen wird das Orchester-
marketing umfassend vorgestellt. 
                                                 
52
 Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 276ff. 
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In Kapitel vier werden der Untersuchungsgegenstand und die angewendeten 
Untersuchungsmethoden dargelegt. Mit dem fünften Kapitel beginnt der Praxisteil 
dieser Arbeit: Es erfolgt eine detaillierte Analyse und Diskussion der empirischen 
Befunde. Kapitel sechs beschließt diese Arbeit mit einer Zusammenfassung der 
empirischen Erkenntnisse, Beantwortung der einzelnen Forschungsfragen und 
Verifizierung der These. 
Auf eine geschlechtsspezifische Schreibweise wird aus Gründen der besseren 
Lesbarkeit verzichtet. Im Sinne der Gleichbehandlung gelten entsprechende 
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2 Theoretische Grundlagen 
Dieses Kapitel führt in die Themenfelder Marketing und Marketingmanagement 
ein und erläutert vorherrschende Organisationsstrukturen des Marketings. 
2.1 Marketing  
Das moderne Marketingverständnis betrachtet Marketing in einer umfassenden 
Perspektive als marktorientierte Unternehmensführung.
53
 Diese Sichtweise 
resultiert aus einem langen Evolutionsprozess, in dessen Verlauf sich das 
Marketing im deutschsprachigen Raum von einem instrumentellen Ansatz zu 
einem marktorientierten Führungskonzept entwickelt hat.
54
 Im Folgenden wird 
dieser Entwicklungsprozess mit wichtigen Phasen und Ausdifferenzierungen 
skizziert, um darauf aufbauend eine moderne Definition des Marketingbegriffs zu 
formulieren. 
 Entwicklung des Marketings im deutschsprachigen Raum 2.1.1
Die Entfaltung des Marketings hängt eng mit gesellschaftlichen, wirtschaftlichen 
und technologischen Entwicklungsprozessen zusammen.
55
  
Die dem Fachgebiet der Betriebswirtschaftslehre zugehörige Disziplin des 
Marketings hat sich aus den USA kommend erst ab den 1950er Jahren im 
deutschsprachigen Raum etabliert. Seit 1925 hatte sich mit der Absatzlehre eine 
Vorläuferin des Marketings herausgebildet: Weil das vorhandene Angebot nicht 
ausreichte, um alle Nachfrager zu bedienen, war die Absatzlehre auf einfache 
Absatzaufgaben, das Verkaufen und Verteilen beschränkt.
56
 Ab Mitte der 1950er 
Jahre kam es zur Übernahme des angelsächsischen Marketingkonzepts im 
deutschsprachigen Raum und Zusammenführung mit der bis dato vorherrschenden 
Absatzlehre. Maßgebend für diesen Entwicklungsschritt war die Tatsache, dass 
sich die Marktbedingungen gewandelt hatten: Überangebot, erstarkte Nachfrager 
und differenzierter gewordene Kundenwünsche bestimmten den Markt und 
erforderten eine Reaktion der Anbieter und Anpassung ihrer Marketing-
instrumente.
57
 In den 1970er Jahren entfaltete sich das Marketing in Wissenschaft 
                                                 
53
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 13f. 
54
 Vgl. SEPEHR (2014), S. 1f. 
55
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 855; Vgl. BEKMEIER-FEUERHAHN et al. (2014), S. 40. 
56
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 850f.; Vgl. BECKER (2009), S. 1. 
57
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 7 und 851; Vgl. BECKER (2009), S. 1. 
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Ab den 1980er Jahren kam es infolge dynamischer Marktentwicklungen zu einer 
Weiterentwicklung und Ausdifferenzierung des Marketings, wobei sich viele 
trendige Marketingtermini als „kurzlebige Modewelle herausstellten“
59
 und das 
grundsätzliche Marketingverständnis nicht nachhaltig prägten. Eine entscheidende 
Weiterentwicklung vollzog sich mit den im Folgenden skizzierten Ansätzen, die 




In den 1980er Jahren nahm der Wettbewerb in vielen Branchen weiter zu, so dass 
Kundenorientierung allein nicht mehr ausreichte, um erfolgreich am Markt zu 
bestehen. Vielmehr ging es um die möglichst dauerhafte Abgrenzung gegenüber 
dem Wettbewerb durch die Schaffung einzigartiger Wettbewerbsvorteile.
61
 Um 
dies zu erreichen mussten die relevanten Wettbewerber, deren Leistungen, Markt-
aktivitäten und Zielkunden identifiziert und analysiert werden – eine umfassende 
Wettbewerbsorientierung war das Ergebnis dieses Entwicklungsprozesses.
62
 
Der Ansatz der Mitarbeiterorientierung qualifizierte die Mitarbeiter mit ihren 
Fähigkeiten als wichtigen Erfolgsfaktor des Marketings.
63
  
Anfang der 1990er Jahre entwickelte sich infolge gesättigter Märkte in vielen 
Branchen das Beziehungs- bzw. Relationship-Marketing: Zentrale Idee ist, dass 
nicht die einmalige Transaktion sondern eine langfristige, auf Vertrauen und 
Kooperation angelegte Kunden- sowie Geschäftsbeziehung und Kundenbindung 




Ebenso hat das moderne Marketingverständnis den 1984 von Edward Freeman 
entwickelten Stakeholder-Ansatz integriert: Danach sind die Auswirkungen der 
Geschäftstätigkeit nicht mehr allein auf Kunden und Wettbewerber beschränkt, 
sondern eine Vielzahl von Anspruchsgruppen (Stakeholder) müssen befriedigt 
                                                 
58
 Vgl. SEPEHR (2014), S. 46ff.; Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 7 und 851f. 
59
 MEFFERT et al. (2015b), S. 852. 
60
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 852. 
61
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 852. 
62
 Vgl. FREILING et al. (2014), S. 25. 
63
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 8 und 852. 
64
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 17, 40f. und 853; Vgl. MEFFERT et al. (2015a), S. 44f.; Vgl. 
KOTLER et al. (2007), S. 24. 
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werden, um deren Legitimation für das eigene unternehmerische Tun zu erlangen. 
Gesellschaftliche Anspruchsgruppen sind beispielsweise Aktionäre, die Medien,  
staatliche Institutionen und Einrichtungen, die Öffentlichkeit, Kundenclubs und 
Freundeskreise, Sponsoren und Förderer.
65
  
Zukünftige Marketingtrends werden nach einer Studie von Meffert und Sepehr 
aus dem Jahr 2012 mit den Herausforderungen einhergehen, auf die Entwick-
lungen im Bereich der Neuen Medien, der Nachhaltigkeit und der Inter-
nationalisierung angemessen zu reagieren.
66
 Mit dem Erstarken der Neuen Medien 
ging eine Bedeutungsabnahme klassischer Werbemedien einher. Ebenso hat sich 
die Art und Weise der Kommunikation mit den Anspruchsgruppen hin zu einem 
stetigen, vielfach vernetzten Dialog weiterentwickelt.
67
  
Im Zuge ökologischer Herausforderungen hat das Thema nachhaltiger Produktion 
seit den 1990er Jahren an Bedeutung gewonnen. Dem Ansatz des Nachhaltigkeits-
marketings immanent ist die übergreifende Beachtung ökonomischer, sozialer, 
gesellschaftlicher und ökologischer Ansprüche. Ziel ist es, einen Ausgleich 
zwischen diesen unterschiedlichen und unter Umständen konkurrierenden 
Ansprüchen herbeizuführen, Zielkonflikte zu vermeiden oder zu verringern und 
gesellschaftliche Legitimation sicherzustellen.
 68
 Damit einher geht ein erweitertes 
Marketingverständnis im Sinne von ehrlicher, transparenter Kommunikation, 




 Institutionelle Marketingansätze 2.1.2
Marketing, seine Denkhaltungen, Konzepte und Instrumente entwickeln sich stets 
weiter und erfahren auch durch Einflüsse verschiedener Branchen eine 
Differenzierung.
70
 Institutionelle Marketingansätze berücksichtigen branchen-
spezifische Besonderheiten ihrer Produkte und Austauschprozesse sowie die 
jeweilige Charakteristik der Kundenbeziehung. So existieren beispielsweise 
spezifische Marketingansätze für den Konsum- und Investitionsgüterbereich.
71
 Im 
                                                 
65
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 18; Vgl. BECKER (2009), S. 30. 
66
 Vgl. MEFFERT et al. (2012), S. 7. 
67
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 9 und 858. 
68
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 8 und 233f.; Vgl. KOTLER et al. (2007), S. 29ff. 
69
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 858; Vgl. ENQUETE-KOMMISSION (2013), S. 34. 
70
 Vgl. KOTLER et al. (2007), S. 23. 
71
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 24. 
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Folgenden werden das Dienstleistungs-, das Non-Profit- sowie das Kultur-
marketing näher betrachtet. 
Mit der wachsenden Bedeutung des Dienstleistungssektors entwickelte sich aus 
dem ursprünglichen Ansatz des Beziehungsmarketings das Dienstleistungs-
marketing.
72
 Dienstleistungsmarketing fußt auf der Erkenntnis, dass Dienst-
leistungen eine besondere Charakteristik aufweisen, die es im Marketing zu 
berücksichtigen gilt. Dienstleistungen sind immateriell. Deshalb erfolgen 
Produktion und Konsum simultan, was eine entsprechende Koordination und 
flexible Produktionskapazitäten erfordert. Dienstleistungen werden auf der 
Grundlage personeller, sachlicher oder immaterieller Ressourcen hergestellt. Dies 
bringt Unsicherheiten für den Kunden dergestalt mit sich, dass vor der 
Inanspruchnahme der Dienstleistung eine Einschätzung durch den Kunden 
erfolgen muss, inwiefern die angebotene Dienstleistung das individuelle 
Bedürfnis des Kunden befriedigen kann. Um dies einzuschätzen benötigt der 
Kunde vielfältige Informationen, die der Dienstleister mithilfe eines aus-
differenzierten Marketing-Mix im Vorfeld der Leistungserstellung bereitstellt 
(siehe Kap. 2.2.2). Die Beziehung zum Kunden ist persönlicher Natur, da der 
Kunde selbst oder ein Gegenstand des Kunden in den eigentlichen Erstellungs-
prozess der Dienstleistung zu integrieren ist, was eine marktorientierte und ggf. 
individualisierte Prozessausrichtung notwendig macht.
73
 Einer Studie von Meffert 
und Sepehr aus dem Jahr 2012 zufolge räumen insbesondere Unternehmen aus 
dem Dienstleistungsbereich dem Marketing einen stark zunehmenden Stellenwert 
ein.
74
 Typische Anbieter von Dienstleistungen sind Hotels, Banken, Friseure, 
Krankenhäuser sowie Kultur- und Bildungseinrichtungen.
75
 
Mit dem Non-Profit-Marketing fand in den 1970er Jahren die Übertragung des bis 
dato kommerziell orientierten Marketings auf den Non-Profit-Bereich statt. 
Anstelle kommerzieller Ziele verfolgen Non-Profit-Organisationen (NPO) in 
erster Linie eine aufgabenorientierte Mission, die sie Mithilfe ihrer finanziellen 
Ressourcen und Mitarbeiter erfüllen wollen. Obwohl NPOs keinen Gewinn 
erwirtschaften, erfordern die Suche nach Finanzierungsquellen und der Kampf um 
                                                 
72
 Vgl. MEFFERT et al. (2015a), S. 44. 
73
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 28ff.; Vgl. HEINRICHS et al. (2001), S. 76; Vgl. 
BEKMEIER-FEUERHAHN et al. (2014), S. 28f. 
74
 Vgl. MEFFERT et al. (2012), S. 42. 
75
 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 28; Vgl. HEINRICHS et al. (2001), S. 76; Vgl. BEKMEIER-
FEUERHAHN et al. (2014), S. 28. 
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Aufmerksamkeit unternehmerisches Handeln. Durch die hohe Interaktionsdichte 
der Mitarbeiter mit einer Vielzahl unterschiedlicher Anspruchsgruppen – den 
Mitgliedern und Klienten, Spendern und Sponsoren – deren Erwartungen und 
Bedürfnisse zu erfüllen sind, stellen die Motivation und Koordination der 
Mitarbeiter wichtige Eckpfeiler der Organisationsführung dar.
76
 NPOs engagieren 
sich für vielfältige Belange wie bspw. den Umwelt- und Tierschutz, die 
Verteidigung der Menschen- und Verbraucherrechte, humanitäre Zwecke sowie 
die Entwicklungspolitik. Im Jahr 2000 gab es in Deutschland ca. 681.000 NPOs. 
Bedeutende Vertreter sind beispielsweise Greenpeace, Campact und Foodwatch.
77
  
Kulturmarketing hat sich als ein weiterer institutioneller Marketingansatz aus dem 
Non-Profit-Marketing entwickelt. Kulturmarketing für nicht-kommerzielle 
Kulturbetriebe legt den Fokus auf die Kommunikation, da nicht nur die 
Erwartungen bestehender Besucher befriedigt sondern vor allem auch Bedürfnisse 
potentieller Besucher geweckt werden sollen.
78
 Dabei ist eine Balance innerhalb 
der Zieltrias – dem Kultur- und Bildungsauftrag bzw. dem künstlerischen 
Anspruch der Kultureinrichtung, den Bedürfnissen möglichst breiter Interessen-
gruppen sowie einem guten finanziellen Ergebnis – herzustellen.
79
 Damit dies 
gelingt, ist durch regelmäßige Kommunikation mit allen internen und externen 
Anspruchsgruppen die Akzeptanz der Angebote und Legitimation der Institution 
sicherzustellen.
80
 In diesem Sinne wird die Leistungsfunktion wie auch im 
modernen Marketing um eine Führungskonzeption ergänzt, da eine 
kontinuierliche Bedürfnisbefriedigung aller Anspruchsgruppen nur dann von allen 
Unternehmensfunktionen umgesetzt werden kann, wenn diese Maxime als über-
greifende Managementaufgabe verstanden und implementiert wird.
81
  
In den USA und Großbritannien wird die staatliche Kulturförderung in Abhängig-
keit von der Vermittlungsarbeit der Kultureinrichtungen sowie der Teilhabe sozial 
benachteiligter Gruppen gewährt.
82
 Durch diesen Fokus haben sich Mitte der 
1990er Jahre die Strömungen des Kulturmarketings und der Kulturpädagogik im 
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 Vgl. BRUHN (2012), S. 54-57; Vgl. BEKMEIER-FEUERHAHN et al. (2014), S. 49ff.; Vgl. 
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 Vgl. KOZIOL et al. (2006), S. 19; Vgl. SPETH (2016), S. 251-254. 
78
 Vgl. MANDEL (2008), S. 24. 
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Ansatz des Audience Development weiterentwickelt.
83
 Audience Development 
differenziert Kulturvermittlung facettenreich aus, indem „von Marketing über 
Besucherforschung bis zu direkten Vermittlungs- und Bildungsmaßnahmen“
84
 alle 
kulturvermittelnden Möglichkeiten genutzt werden, um potentielle Besucher aktiv 
und systematisch zu gewinnen und zu entwickeln.
85
 
Das von Irene Knava im Jahr 2009 veröffentlichte Arbeitsbuch Audiencing 
übersetzt modernes Dienstleistungs- und Kulturmarketing sowie Audience 
Development in praxistaugliche, besucherorientierte Handlungskonzepte für den 
Theater- und Orchesteralltag.
86
 Dabei ist Audiencing entgegen der Auffassung von 
Mertens meiner Ansicht nach kein neuer Marketingansatz und auch dem 
Marketing nicht übergeordnet.
87
 Vielmehr wendet Audiencing modernes 
Marketing auf das Publikum der Darstellenden Künste an: Darin liegt der große 
Wert dieses lesenswerten Arbeitsbuches. 
 Definition des Marketings 2.1.3
Im erweiterten, modernen Sinn ist Marketing als marktorientierte 
Unternehmensführung zu verstehen. Um dem gerecht zu werden ist Marketing 
sowohl Instrument als auch visionäre Führungsaufgabe und damit immer dual zu 
begreifen. Zum einen ist Marketing eine „Funktion innerhalb der 
Unternehmensorganisation […], die sich gleichberechtigt neben anderen 
betriebswirtschaftlichen Grundfunktionen wie z. B. Produktion und Finanzierung 
einordnet.“
88
 In diesem Sinne bietet Marketing ein reichhaltiges Spektrum an 
Strategien, Instrumenten und Maßnahmen die darauf abzielen, allen 
Anspruchsgruppen gerecht zu werden, insbesondere Kundennutzen zu stiften und 
Vorteile gegenüber dem Wettbewerb zu generieren.
89
 Zur Erreichung dieser 
Maxime beansprucht das Marketing das Wohlwollen und die Unterstützung aller 
Bereiche der Wertschöpfungskette. Deshalb ist Marketing neben seiner 
funktionalen Ausrichtung auch und gerade „ein Leitkonzept der 
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 MANDEL (2008), S. 19. 
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 MEFFERT et al. (2015b), S. 13. 
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 Vgl. FREILING et al. (2014), S. 92. 




, das darauf abzielt, alle Funktionsbereiche am Markt 
und insbesondere an den Bedürfnissen der Kunden auszurichten. Dies gelingt, 
indem bereichsübergreifende Prozesse wie bspw. das Produkt-, Qualitäts- und 
Beschwerdemanagement etabliert werden, um Kundeninformationen und 
Marktkenntnisse auszutauschen und erfolgversprechend darauf zu reagieren.
91
 




Während sich das wissenschaftliche Verständnis von Marketing im Sinne eines 
modernen, marktorientierten Führungskonzepts weiterentwickelte hat sich in der 
Unternehmenspraxis eher die Sichtweise des operativen, instrumentellen 
Marketings durchgesetzt. Marketing wird – außerhalb der Marketingabteilung – 
häufig auf Werbung und Kommunikation reduziert und allein als ein den Verkauf 
unterstützendes Instrument angesehen. Marketing läuft so Gefahr, operativ 
stecken zu bleiben: Durch die fehlende unternehmensweite, strategische 
Verankerung ist eine effiziente und effektive Marktbearbeitung nicht möglich, so 




Marketingmanagement nimmt den Marketingprozess in den Blick und definiert, 
nach welcher systematischen Abfolge die einzelnen Marketingaufgaben zu 
erledigen sind. Dabei wird der Marketingmanagementprozess von den auf jeder 
Stufe gewonnenen Informationen und Erkenntnissen gelenkt und von Stufe zu 
Stufe konkreter. Zudem verläuft der Prozess iterativ, das bedeutet es finden Rück-
kopplungen zwischen den einzelnen Stufen statt.
94
  
Der Marketingmanagementprozess beginnt mit der Analyse der externen und 
internen Ausgangssituation und untersucht insbesondere die Kunden, 
Konkurrenten und Umweltbedingungen sowie Trends der Markt- und 
Absatzentwicklung: Dieser Prozessschritt mündet in erkannten Chancen und 
Risiken des Umfelds sowie identifizierten Stärken und Schwächen des 
Unternehmens. Der Prozess wird durch die Bestimmung der Marketingziele 
fortgesetzt, aus denen die Marketingstrategien und Marketinginstrumente 
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 MEFFERT et al. (2015b), S. 13. 
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abgeleitet werden, um die festgelegten Marketingziele zu erreichen. Hierauf 
erfolgt die Implementierung der geplanten Marketingaktivitäten innerhalb der 
Aufbau- und Ablauforganisation und abschließend das Marketingcontrolling, um 
den Erfolg der Marketinginstrumente zu ermitteln und Optimierungen bei allen 
Phasen des Marketingmanagementprozesses vorzunehmen.
95
  
Im Folgenden werden wichtige Prozessschritte näher betrachtet. 
 Unternehmensziele, Marketingziele und Marketingstrategien 2.2.1
Jedes Unternehmen verfolgt einen Unternehmenszweck, der sein Dasein 
rechtfertigt. In der Mission wird dieser Unternehmenszweck konkretisiert. Die 
Vision ergänzt die Mission um eine anspruchsvolle Zukunftsperspektive. Mission 
und Vision münden im Leitbild bzw. der Philosophie des Unternehmens: Das 
Leitbild drückt das unternehmerische Selbstverständnis aus und formuliert Werte 
und Grundprinzipien unternehmerischen Handelns. Es wirkt gleichermaßen nach 
innen und außen, gibt den Mitarbeitern Orientierung und Motivation sowie allen 
externen Anspruchsgruppen verbindliche Angaben zu den spezifischen Werten, 
Zielen und Alleinstellungsmerkmalen des Unternehmens.
96
  
Langfristige Marketingziele werden aus den übergeordneten Zielen des 
Unternehmens hergeleitet und können ökonomischer, psychographischer sowie 
gesellschaftlicher und sozialer Natur sein. Neben ökonomischen Umsatz- und 
Renditeerwartungen werden so auch psychographische Ziele wie beispielsweise 
die Erhöhung der Markenbekanntheit, der Kundenzufriedenheit und der 
Kundenbindung angepeilt, die auf eine psychische Beeinflussung des Kunden 
abstellen.
97
 Marketing hat damit einen klaren Bezug auf die Ziele und 
Erfolgsmaßstäbe des Unternehmens und agiert nicht losgelöst von diesen. Aus 
den formulierten Marketingzielen werden in einem nächsten Schritt 
Marketingstrategien abgeleitet, die den grundlegenden Handlungsrahmen für das 
sich anschließende operative Marketing definieren. Aufgabe der 
Marketingstrategien ist es, Märkte und Marktsegmente, die Art und Weise der 
Marktbearbeitung, Aspekte der Produktgestaltung sowie das Verhalten gegenüber 
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 Die Bestimmung der 
Marketingziele und Marketingstrategien erfolgt unter Beteiligung wichtiger 




Aus der Marketingstrategie werden im sich anschließenden Prozessschritt des 
Marketingmanagements passfähige operative Marketinginstrumente, der 
Marketing-Mix, bestimmt. Hierbei sind die Instanzen des Marketings sowie 
weitere Unternehmensfunktionen involviert.
100
 Es ist entscheidend, dass die 
einzelnen Instrumente des Marketing-Mix gut aufeinander abgestimmt werden, 
wie auch die einzelnen Instrumente eines Orchesters erst in ihrem stimmigen 
Zusammenspiel einen herausragenden Orchesterklang erreichen können. Durch 
das optimale Ineinandergreifen der Instrumente des Marketing-Mix können 
Effizienz und Effektivität des Marketings gesteigert werden.
101
 
Der 1960 von dem US-Amerikaner Jerome McCarthy entwickelte 4-P-Ansatz 
definiert mit Product, Price, Place und Promotion die vier zentralen 
Instrumentenbereiche des Marketing-Mix. Danach umfasst Product die 
Produktpolitik bzw. Leistungs- und Programmpolitik, Price beinhaltet die Preis- 
und Konditionenpolitik, Place bezeichnet die Vertriebs- bzw. Distributionspolitik 
und Promotion die Kommunikationspolitik.
102
  
„Die Produktleistung kann als das „Herz“ des Marketing aufgefasst werden, 
d. h. ohne diese Basisleistung (Produktfunktion(en)/Produktnutzen) können alle 
anderen Teilleistungen nicht wirksam werden. Sie steht damit am Anfang 
jeglicher Marktgestaltung durch das Unternehmen überhaupt. Und hier liegt 
zugleich der eigentliche und unmittelbare Anknüpfungspunkt konsequenter 
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Jeder der vier Instrumentenbereiche besteht aus zahlreichen Einzelwerkzeugen, 
von denen im Folgenden einige beispielhaft angeführt werden:
104
 
 Produktpolitik: Qualität, Ausstattung, Markenname, Verpackung, Kunden-
dienst, Garantie- und Serviceleistungen 
 Preispolitik: Listenpreis, Rabatte, Nachlässe, Zahlungsmodalitäten 
 Kommunikationspolitik: Werbung, Presse- und Öffentlichkeitsarbeit, Online-
Marketing 
 Vertriebspolitik: Vertriebskanäle, Warenlogistik, Warenbestand 
Aus diesem zentralen Instrumentenset haben sich im Zuge gesellschaftlicher und 
wirtschaftlicher Veränderungen viele neue Ansätze mit zusätzlichen Instrumenten 
gebildet.
105
 Eine nennenswerte Weiterentwicklung stellt der 7-P-Ansatz dar, wie 
er im Dienstleistungsmarketing Anwendung findet. Zu den schon genannten 4 P's 
gelangen mit People, Processes und Physical Facilities drei weitere Werkzeuge in 
den Fokus des operativen Marketings. People betont die Wichtigkeit des 
Dienstleistungspersonals im Rahmen einer angepassten Personalpolitik, Processes 
unterstreicht die Beherrschbarkeit und Effizienz komplexer Dienstleistungs-
erstellungsprozesse, Physical Facilities nimmt die Räumlichkeiten des 




„Organisationen beruhen auf dem Prinzip der Arbeitsteilung.“
107
 Durch die  
sinnvolle Ausdifferenzierung der Gesamtaufgabe in verschiedene Teilaufgaben, 
die von darauf spezialisierten Organisationseinheiten erledigt werden, können 
Spezialisierungsvorteile und Synergieeffekte genutzt werden.
108
 Die durch 
Arbeitsteilung entstehende „Binnenkomplexität des Gesamtsystems“
109
 bedarf 
sodann der Koordination und Zusammenführung, damit alle Einheiten gleicher-
maßen die Erfüllung der Gesamtaufgabe sicherstellen und sich nicht im Ressort-
denken verlieren.
110
 Je mehr Mitarbeiter in einer Organisation arbeitsteilig 
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zusammenarbeiten, desto komplexer wird das Gesamtsystem und desto mehr 




„Strukturen […] definieren den Aufbau der Institution in Sparten, Abteilungen 
und Teams“
112
 und wirken maßgebend auf das Verhalten der Mitarbeiter.
113
  
Der Oberbegriff Organisationseinheit (OE) bezeichnet alle Ausprägungsformen 
organisatorischer Einheiten.
114
 Im Folgenden werden wesentliche OE vorgestellt: 
 Die Stelle ist die kleinste OE der Aufbauorganisation. Sie entsteht durch 
Zuweisung von Aufgaben und ggf. Sachmitteln.
115
 
 Eine Abteilung entsteht, wenn mehrere Stellen unter der Leitung einer Instanz, 
das ist eine Stelle mit Entscheidungs- und Weisungsrechten, gebündelt 
werden.
116
 Ziel der Abteilungsbildung ist es, strategisch zusammenhängende 
Teilaufgaben zusammenzufassen, sodass der Abstimmungsbedarf mit anderen 
Abteilungen und damit auch die abteilungsübergreifende Koordination durch 
die oberste Instanz minimiert werden und die oberste Instanz damit von 
Entscheidungs- und Leitungsaufgaben entlastet wird.
117
 
 Stabsstellen bzw. Stabsabteilungen sind spezialisierte OE mit Beratungs-
funktion und ohne eigene Entscheidungsbefugnis. Sie sind Linieninstanzen 
zugeordnet, welche die Entscheidung fällen und die Entscheidungs-
verantwortung tragen.
118
 Bisweilen sind die Aufgaben der Stäbe so vielfältig, 
dass sie in sich eine Hierarchie mit Instanz ausbilden.
119
 
Der zweiten Hierarchieebene kommt eine Schlüsselrolle zu: Hier wird die grund-
sätzliche strategische Ausrichtung der gesamten Organisation nach Objekten 
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Werden die Abteilungen auf der zweiten Hierarchieebene objektbezogen 
entsprechend der Produkte, Kunden oder Regionen angeordnet, entsteht eine 
divisionale Organisation bzw. Spartenorganisation.
121
 Die einzelnen Divisionen 
bzw. Sparten werden dabei im Sinne eines Profit Centers mit weitgehender 
Autonomie und Erfolgsverantwortung ausgestattet, sodass die Gesamtleitung auf 
der ersten Führungsebene vor allem Steuerungs- und Kontrollfunktionen 
ausübt.
122
 Weiter können auf der zweiten Hierarchieebene Zentralbereiche 
angesiedelt werden, die sowohl die Sparten als auch die Gesamtleitung 
unterstützen. Zentralbereiche können als Stäbe, Service-Zentralbereiche oder 
gleichberechtigt neben den Divisionen organisiert werden. Typische Zentral-
bereiche sind das Personalwesen, Finanzen und Steuern, das Controlling, der 
Einkauf sowie die Öffentlichkeitsarbeit.
123
 
Erfolgt hingegen auf der zweiten Hierarchieebene eine Spezialisierung und 
Abteilungsbildung nach Funktionen, liegt eine funktionale Organisation vor.
124
  
Werden die funktionale und divisionale Organisation kombiniert, entsteht eine 
Matrixorganisation: Dabei werden die einzelnen Funktionen durch die 
Primärorganisation strukturiert; gleichzeitig verläuft quer dazu eine 
Sekundärorganisation, die sich anhand der Geschäftsfelder, Regionen oder 
Kunden ausrichtet und mit den einzelnen Funktionsbereichen der 
Primärorganisation zusammenarbeitet. Konflikte, die an den Schnittstellen von 
Primär- und Sekundärorganisation entstehen, werden durch eine duale 
Führungsstruktur gelöst. Durch die hohe Komplexität und den vermehrten 
Kommunikationsbedarf wird eine Matrixorganisation nur gebildet, wenn starker 
Marktdruck herrscht, sehr wissensintensive Prozesse zu regeln und knappe 
Ressourcen effizient zu verteilen sind.
125
 
Ist die Hierarchie nach der Einlinienorganisation strukturiert, hat jeder Mitarbeiter 
genau einen weisungsbefugten Vorgesetzten, der die Abstimmung mit anderen 
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 Im Mehrliniensystem hat ein Mitarbeiter mehrere 
fachliche aber nur einen disziplinarischen Vorgesetzten, wobei die 
abteilungsübergreifende Abstimmung nach dem Prinzip des kürzesten Weges 
direkt durch den Stelleninhaber erfolgt.
127
 
Das Organigramm visualisiert das Strukturgefüge in einem Schaubild und 
verdeutlicht, welche Hierarchien bestehen, wie die Stellen und Abteilungen 




 Marketingorganisation und Marktorientierung 2.3.1
Die Marketingorganisation ist Teil der Unternehmensorganisation und umfasst 
alle betrieblichen Prozess- und Strukturregelungen, die auf eine effiziente 
Kunden- und Konkurrenzorientierung abzielen.
129
 Die Bedeutung der 
Marketingorganisation erwächst aus der Tatsache, dass sie maßgebenden Einfluss 




Marktorientierung ist gegeben, wenn Kunden- und Wettbewerbsinformationen 
aufbereitet, unternehmensweit verbreitet und alle Reaktionen interfunktional 
koordiniert werden, um im Ergebnis Kundennutzen zu generieren und Vorteile 
gegenüber Wettbewerbern auszubauen.
131
 Dazu bedarf es einer Marketing-
organisation, deren Strukturen und Prozesse „unternehmensweit eine 
informationsgestützte umfeldbezogene Zusammenarbeit fördern, insbesondere 
eine kunden- und konkurrenzorientierte Koordination“
132
 und Abstimmung aller 
Bereiche über herkömmliche Abteilungsgrenzen hinweg unterstützen. Wird 
hingegen die Marktorientierung zugunsten einer perfektionierten Technik- und 
Produktionsorientierung vernachlässigt, können Marktinformationen nicht in dem 
Maße Berücksichtigung finden.
133
 Produktorientierung manifestiert sich in einem 
ausgeprägten Binnenfokus des Unternehmens der dazu führt, dass internes 
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Abteilungs- und Ressortdenken zunimmt und die Orientierung auf ein 
gemeinsames Ziel hin vernachlässigt wird.
134
 Infolge des wachsenden 
Wettbewerbs und zunehmend anspruchsvollerer Kunden ist zu beobachten, dass 
viele Unternehmen ihre Spezialisierung nach Produkten bzw. Regionen zugunsten 




Anhand der Stellung der Marketingabteilung in Relation zu anderen Abteilungen 
im Unternehmen lassen sich die Entwicklungsstadien des Marketings erkennen, 
die den „unterschiedlichen Reifegrad der Marktorientierung“
136
 widerspiegeln:  
 Ist das Marketing als Stabsstelle konzipiert, hat es ausschließlich eine unter-
stützende Funktion, meist im Aufgabenspektrum der Marktforschung. 
 Ist das Marketing als Unterabteilung des Vertriebs auf einer mittleren 
Hierarchieebene angesiedelt, sind neben der Marktforschung vor allem 
Aufgaben der Werbung und Verkaufsförderung zu erfüllen. 
 Ist das Marketing als gleichberechtigte Abteilung neben dem Vertrieb auf der 
zweiten Hierarchieebene implementiert, kommen zur Werbung und Verkaufs-
förderung Aufgaben des strategischen Marketings hinzu. 
 Ist das Marketing auf der Ebene der Geschäftsleitung bzw. des Vorstandes 




In der Praxis sind die Funktionen Marketing und Vertrieb häufig in voneinander 
getrennten Abteilungen angesiedelt, wenngleich das Marketing in der Theorie 
auch die Vertriebsaufgabe beinhaltet (siehe Kap. 2.2.2). Finden Marketing und 
Vertrieb in getrennten Abteilungen statt bedarf es einer übergeordneten Instanz, 
welche die Koordination beider Bereiche im Sinne einer gemeinsamen Markt-
orientierung und Zielausrichtung sicherstellt.
138
 Empirische Forschungen zur 
Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb haben gezeigt, dass eine „gleich-
gewichtige Machtverteilung zwischen Marketing und Vertrieb“ zu einer 
verbesserten Qualität der Ergebnisse führt.
139
 Die Aufgaben sollten zwischen 
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 Vgl. HOMBURG et al. (2005), S. 23. 
135
 Vgl. FREILING et al. (2014), S. 52f.; Vgl. HOMBURG (2017), S. 1149. 
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 BECKER (2009), S. 837. 
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 Vgl. BECKER (2009), S. 837; Vgl. KOTLER et al. (2007), S. 1142ff.; Vgl. BRUHN (2012), S. 
409. 
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 Vgl. FREILING et al. (2014), S. 92f.; Vgl. HOMBURG (2017), S. 1158. 
139
 Vgl. HOMBURG et al. (2005), S. 32. 
2  Theoretische Grundlagen    26 
 
Marketing und Vertrieb paritätisch verteilt sein, sodass das Marketing vorrangig 
die Produkt- und Kommunikationspolitik bearbeitet, während der Vertrieb in 
erster Linie Aufgaben der Preis- und Distributionspolitik wahrnimmt.
140
 Dennoch 
verfolgen erst 33 Prozent der Unternehmen diesen Ansatz, während in fast der 
Hälfte der Unternehmen das Marketing dem Vertrieb unterstellt wird und 




Die Aufbauorganisation des Marketings bezeichnet die formale Struktur des 
Stellengefüges innerhalb der Marketingabteilung, die Spezialisierung und 
Gliederung der Marketingaufgabe in Kompetenzen und Teilaufgaben sowie deren 
Koordination.
142
 Dabei werden Art und Ausmaß der Spezialisierung durch die 
Anzahl an Stellen und deren Aufgabenbestimmung definiert.  
Infolge der Vielfalt an anfallenden Aufgaben ist in der Praxis eine Spezialisierung 
nach Funktionen  notwendig:
143
 Bei einer funktionalen Arbeitsteilung werden u. a. 
Marketingstellen für Marktforschung, Werbung und Kommunikation, Presse-
arbeit, Verkauf, Verkaufsförderung, Absatzplanung sowie Marketingcontrolling 
geschaffen. Ebenso können Marketingstellen objektbezogen auf bestimmte 
Produkte, Kundensegmente oder Regionen ausgerichtet werden: Typische Stellen-
bezeichnungen sind Produktmanagement, Kundenmanagement sowie Regional-
management.
144
 In der Praxis werden die funktionale und objektbezogene 
Spezialisierung häufig miteinander verbunden und innerhalb einer Struktur 
gleichzeitig angewandt.  
Die Koordination des Stellengefüges erfolgt über die Einrichtung von Instanzen, 
meist bezeichnet als Abteilungsleitung Marketing bzw. Abteilungsleistung 
Vertrieb. Außerdem erfüllen das Produkt-, das Kundensegmentmanagement und 
das Key Account Management Koordinationsaufgaben im Unternehmen.
145
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 Vgl. HOMBURG et al. (2005), S. 9f. und 22; Vgl. HOMBURG (2017), S. 1157. 
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 Vgl. HOMBURG et al. (2005), S. 6 und 8; Vgl. FREILING et al. (2014), S. 93;  
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 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 805; Vgl. FREILING et al. (2014), S. 31; Vgl. BEA et al. 
(2010), S. 297; Vgl. HAUSMANN (2005), S. 115. 
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 Vgl. HOMBURG (2017), S. 1156. 
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 Vgl. FREILING et al. (2014), S. 39 und 81; Vgl. HOMBURG (2017), S. 1153ff.; Vgl. 
BECKER (2009), S. 837f.; Vgl. HAUSMANN (2005), S. 143. 
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 Vgl. FREILING et al. (2014), S. 82; Vgl. HOMBURG (2017), S. 1156ff. 
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Das in den USA um 1930 entwickelte und ab Mitte der 1960er Jahre in 
Deutschland aufkommende Produktmanagement ist als Bindeglied zwischen 
Produktion und Absatz zu verstehen.
146
  
Der Produktmanager begleitet das ihm anvertraute Produkt bzw. die 
Produktgruppe über alle Phasen des Produktlebenszyklus: Von der Entwicklung 
und Einführung eines neuen Produktes über dessen Pflege und Weiterentwicklung 
bis hin zur Produkteliminierung plant, organisiert und überwacht der 
Produktmanager alle Marketingaktivitäten und arbeitet dazu eng mit dem Vertrieb 
und weiteren Fachabteilungen zusammen.
147
 Ebenso „ermittelt er Anforderungen 
für verbesserte und neue Produkte und liefert so Input für die Arbeit der 
Entwickler“.
148
 Das Produktmanagement institutionalisiert auf diese Weise 
marktorientiertes Denken im Unternehmen und wirkt gleichermaßen als 
Koordinationsverstärker.
149
 Diese Koordinationsaufgabe erfüllt der Produkt-
manager durch übergreifende Fachkompetenzen, seine formalen Weisungs- und 
Entscheidungsbefugnisse sind häufig begrenzt. Das Produktmanagement ist meist 
innerhalb der Marketingabteilung als Linienfunktion, seltener als Stab 
angesiedelt.
150
 Dadurch fehlt dem Produktmanager allerdings der direkte Kunden-
kontakt, was seine Kundenorientierung reduziert.
151
 Gemäß einer branchen-
übergreifenden Studie aus dem Jahr 2001 haben ca. 70 Prozent der Unternehmen 




Im Key Account Management und Kundensegmentmanagement werden einzelne 
strategische Schlüsselkunden bzw. Kundensegmente in den Fokus genommen. 
Kundenmanager richten alle im Marketingkonzept festgelegten Marketing-
maßnahmen auf den konkreten Kunden aus.
153
 Durch die Zusammenstellung 
abteilungsübergreifender Kundenbearbeitungsteams können die Kompetenzen des 
Kunden- und Produktmanagements, des Vertriebs, von IT-, Logistik- und Finanz-
Experten in einem Team gebündelt werden.
154
 Ziel ist es, durch diese konkrete 
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 Vgl. KÖHLER (2018), S. 324; Vgl. BECKER (2009), S. 839. 
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 Vgl. PEPELS (2006), S. 1; Vgl. BECKER (2009), S. 839f. 
148
 HERRMANN et al. (2013), S. 1. 
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 Vgl. KIESER et al. (2010), S. 148. 
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 Vgl. KIESER et al. (2010), S. 143; Vgl. FREILING et al. (2014), S. 102. 
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 Vgl. KÖHLER (2018), S. 324. 
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 FREILING et al. (2014), S. 102; Vgl. HOMBURG (2017), S. 1160. 
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 Vgl. MEFFERT (1992), Sp. 1216. 
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 Vgl. KÖHLER (2018), S. 325; Vgl. KOTLER et al. (2007), S. 1146. 
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und strukturell implementierte Kundenorientierung ein verbessertes Kunden-




Bedingt durch die große Vielfalt an Kommunikationsinstrumenten und –kanälen 
müssen die dafür erforderlichen internen und ggf. auch externen Zuständigkeiten 
festgelegt werden: Während Werbeabteilungen meist unterhalb der Marketing-
leitung angesiedelt sind findet die Öffentlichkeitsarbeit häufig als Stabsstelle auf 
der Geschäftsleitungsebene statt.
156
 Zur übergreifenden Abstimmung aller 
Kommunikationsaktivitäten kann die Instanz eines Kommunikationsmanagers 
installiert werden, der die gesamte Kommunikation verantwortet.
157
 Ebenso 
sorgen Kommunikationsteams auf der Gesamtunternehmensebene mit ihren 




Neuere Entwicklungen marktorientierter Zusammenarbeit nehmen verstärkt die 
Prozess- und Netzwerkorganisation in den Blick: Die einzelnen Organisations-
einheiten werden entsprechend der logischen Prozessabfolge zugeordnet, 
„Schnittstellen zwischen klassischen Zuständigkeitsbereichen werden zugunsten 
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 Vgl. HOMBURG (2017), S. 1159 und 1163-1168; Vgl. BECKER (2009), S. 840f. 
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 Vgl. FREILING et al. (2014), S. 86. 
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3 Orchester in Deutschland 
Die deutsche Orchesterlandschaft hat eine faszinierende Vielfalt an Formen und 
Traditionen hervorgebracht und in einer Dichte und Qualität bewahrt, die weltweit 
einzigartig ist.
160
 Neben den größtenteils öffentlich geförderten Konzert-, Opern-, 
Kammer- und Rundfunkorchestern gibt es eine Vielzahl weiterer gesell-
schaftlicher und privatwirtschaftlicher Akteure des frei-gemeinnützigen und 
privaten Sektors wie beispielsweise Laienorchester, professionelle Orchester ohne 
oder mit nur geringer öffentlicher Förderung, Orchester kommerzieller Musical-
unternehmen sowie einige wenige Kurorchester. Außerdem sind die Orchester der 
Polizei, der Bundeswehr sowie der Kirchen in ihren jeweiligen Teilmärkten aktiv 
vertreten.
161
 All diese Akteure agieren nicht getrennt voneinander sondern sind 
auf unterschiedliche Spielarten miteinander verbunden.
162
 
Für die weiteren Betrachtungen wird der Begriff Orchester auf der Basis der 
Orchesterdefinitionen von Schmidt-Ott, Brezinka, Kalbhenn, Rosu und Werner-
Jensen wie folgt entwickelt:  
Ein Orchester ist ein Kulturunternehmen mit Dienstleistungscharakter, dessen 
musikalisches Ensemble sich aus verschiedenen Instrumenten der Gruppen 
Streicher, Bläser und Schlagwerk zusammensetzt und das i. d. R. von einem 
Dirigenten angeleitet entsprechend seinem musikalischen Profil – der 
Werkauswahl, seiner Musizierweise sowie seinem Klangideal – Konzerte vor 




Der Oberbegriff Kulturorchester fasst alle diejenigen öffentlich finanzierten 
Orchester zusammen, die gemäß § 1 Abs. 2 Tarifvertrag für Musiker in Kultur-
orchestern (TVK) „regelmäßig Operndienst versehen oder Konzerte ernst zu 
wertender Musik spielen“.
164
 Mittels dieser Definition wird eine bewusste 
Abgrenzung zu Konzerten mit nicht ernster, unterhaltender Musik angestrebt.
165
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 Vgl. ENQUETE-KOMMISSION (2008), S. 106; Vgl. MERTENS (2010b), S. 13. 
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 Vgl. MERTENS (2016b), S. 2; Vgl. MERTENS (2010b), S. 15; Vgl. ENQUETE-
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 Vgl. WAGNER (2009), S. 14. 
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(2005), S. 14 und 22; Vgl. HAUSMANN (2005), S. 102; Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 30-35; 
Vgl. ROSU (2014), S. 1f.; Vgl. SCHEYTT (2005), S. 186 f.; Vgl. MERTENS (2010b), S. 135. 
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Mit Berufsorchester werden in Ergänzung zum Begriff Kulturorchester sowohl 
öffentlich als auch privat finanzierte Orchester bezeichnet, deren Mitarbeiter und 
Musiker ihren Lebensunterhalt zumindest teilweise davon bestreiten können.
166
 
Berufsorchester können entsprechend ihrer ursächlichen Hauptaufgabe in die vier 
Orchestertypen Opernorchester, Konzertorchester, Kammerorchester und 
Rundfunkensembles gegliedert werden.
167
 Während Opernorchester mit der Eröff-
nung eines Opernhauses gegründet wurden, um hauptsächlich die Opern-, 
Operetten- und Musicalaufführungen zu begleiten, erfolgte die Gründung eines 
Konzertorchesters oft ergänzend zu einem schon bestehenden Opernorchester.
168
 
Selbständige Konzertorchester agieren unabhängig von einem Theater, verfügen 
über einen eigenen Etat, bieten ein eigenständiges Konzertangebot an und können 
zudem in Theatern Opernaufführungen begleiten.
169
 Dabei ist für die Eingrup-
pierung als Konzertorchester entscheidend, dass gem. § 17 Abs. 8 TVK 
„ausschließlich oder überwiegend Konzerte“
170
 gespielt werden. Um als Konzert-
orchester zu gelten, muss das Spielen von Konzerten einen größeren Anteil haben 
als das Spielen von Opern, Operetten und Musicals.
171
 Je nach Profilierung und 
Veränderung der Aufgabengewichtung zwischen Opern- und Konzert-
aufführungen haben sich die einzelnen Berufsorchester jeweils unterschiedlich 
weiterentwickelt: So gibt es ursprünglich als Opernorchester gegründete 
Formationen, die sich infolge ihrer selbstbestimmten Weiterentwicklung und 
Profilierung trotz Operndiensten als eigenständiges Konzertorchester begreifen.
172
  
Sinfonie- und Kammerorchester unterscheiden sich hinsichtlich der Zusammen-
setzung und Stärke der einzelnen Instrumentengruppen.
173
  
Öffentlich finanzierte Berufsorchester zeichnen sich insgesamt durch ein hohes 
Qualitätsniveau aus. Geringe qualitative Unterschiede hängen insbesondere mit 
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 Vgl. ROSU (2014), S. 1. 
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 Vgl. JACOBSHAGEN (2000), S. 36. 
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Opernorchester werden gem. § 17 TVK nach ihrer absoluten Anzahl an Plan-
stellen für Musiker „in sieben Vergütungsgruppen A/F1, A/F2, A, B/F, B, C und 
D eingeordnet.“
175
 Je höher die Tarifgruppe, desto höher ist auch die 
Grundvergütung der Orchestermusiker. Deshalb funktionieren diese Vergütungs-
gruppen zugleich als Orchestergrößenklasse, d. h. sie schaffen eine hierarchische, 
von Prestige getragene Ordnung der Orchester untereinander, indem mit 
steigender Orchestergröße deren Qualität zunimmt.
176
 Für Konzertorchester 
erfolgt die Eingruppierung gem. Konzertorchester-Tarifvertrag oder anhand 
individuell vereinbarter Haustarifverträge, die sich dennoch an den Größenklassen 
der Opernorchester orientieren.
177
 „Diese Flächentarifsituation für Orchester ist 
weltweit einzigartig“
178
 und betrifft ca. einhundert Orchester in Deutschland, 
deren Orchestermusiker dadurch tarifvertraglich geschützt sind.
179
 
3.1 Deutsche Orchestergeschichte 
Für die kritische Betrachtung und Auseinandersetzung mit den gegenwärtig 
vorherrschenden Orchesterbetriebsstrukturen ist es zielführend, deren Genese und 
historische Entwicklung in die Analyse einzubeziehen. Die derzeitigen 
Institutionen, ihre Handlungsweisen und theoretisch-konzeptionellen Grundlagen 
sind entscheidend durch ihre Geschichte und ihre jeweiligen Traditionen geprägt 
und bestimmen ihr gegenwärtiges Erscheinungsbild.
180
 Orchesterformationen sind 
damit auch ein Spiegel ihrer jeweiligen Gesellschaft und offenbaren in einer Art 
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 Vgl. WERNER-JENSEN (2015), S. 11. 
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 Vgl. MERTENS (2010a), S. 2; Vgl. SCHEYTT (2005), S. 192. 
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 Vgl. WAGNER (2009), S. 450. 
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 Stadtpfeifereien ab Mitte des 14. Jahrhunderts 3.1.1
In deutschen Städten wird der Beginn einer kontinuierlichen Stadtmusik durch die 
Institution der Stadtpfeifereien markiert, die sich ab Mitte des 14. Jahrhunderts 
herausbildeten. Stadtpfeifereien sind aus den vormaligen Turmbläsern sowie 
sesshaft gewordenen Spielleuten hervorgegangen und waren im 16. Jahrhundert 
bereits allgemein verbreitet.
182
 Sie spielten als institutionelle Vorläufer des 
modernen Orchesters eine tragende Rolle im städtischen Musikleben: In 
zahlreichen Städten organisierten je nach deren Größe und Bedeutung zwischen 
einem und sechs fest angestellten Stadtpfeifern ihre Stadtpfeiferei.
183
 Zu 
öffentlichen und kirchlichen Anlässen, zu Zeremonien, zu Tanz und Festen 
musizierten die Stadtpfeifer mit ihren Lehrlingen und Gehilfen für die Bürger und 
ihre Obrigkeit.
184
 Mit der Stärkung des urbanen Musiklebens einher ging die 
zunehmende städtische Förderung der Kirchen- und Schulmusik. Hier wurden die 
Grundlagen für die späteren städtischen Kapellen und die rege kommunale 
Musikförderung gelegt.
185
 Stadtpfeifereien bestanden in einigen Regionen noch 




 Hofkapellen im 17. und 18. Jahrhundert 3.1.2
„Der Transformationsprozess von der feudal-ständischen zur kapitalistisch-
bürgerlichen Gesellschaft verlief über die absolutistisch-höfische als 
»Bindeglied«, in der die traditionellen mittelalterlichen Strukturen endgültig 
aufgelöst und die modernen ihre erste Ausprägung bekommen hatten.“
187
  
Basis dieser Veränderung war die Entwicklung  moderner Wirtschaftsformen, 
insbesondere kapitalistischer Produktionsweisen, begleitet von einem wachsenden 
Staatsapparat, der mittels Herausbildung einer kaufmännischen Wirtschaftspolitik 
und kameralistischen Haushaltsführung steuernd eingriff und seinen Einfluss-
bereich sukzessive auf die gesamte Gesellschaft ausdehnte.
188
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 Vgl. WAGNER (2009), S. 107ff. 
183
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3  Orchester in Deutschland    33 
 
Erste deutsche Hofkapellen existierten bereits im frühen 16. Jahrhundert.
189
 Zu 
Beginn des 18. Jahrhunderts wurden an fast allen europäischen Fürstenhäusern 
Hoforchester begründet. Sie präsentierten in zahlreichen Konzertformaten vom 
Hofkonzert über Oper und Schauspielmusik bis hin zu Kur-, Tafel- und Tanz-
musik höfische Tradition und fürstliches Leben. Charakteristisch für diese 
modernen Hofkapellen war eine Ausdifferenzierung des Orchesterklangs durch 
chorische Besetzung der Streicher, eine konzertmäßige Darbietung, jedoch war 
das Konzert dem Adel vorbehalten und also nicht öffentlich. Der hierarchische 
Orchesteraufbau war Abbild der aristokratischen Klassenherrschaft: An der Spitze 
stand ein vertraglich gebundener, künstlerischer Direktor einer ca. dreißig 
Musiker umfassenden Hofkapelle. Bis ins 19. Jahrhundert waren Hofmusiker dem 
Stande der Diener zugehörig, sozial im Kleinbürgertum verortet und damit in 
finanzieller, sozialer und rechtlicher Abhängigkeit vom Dienstherrn.
190
  
 Bürgerliche Orchester im 18. und 19. Jahrhundert 3.1.3
Die jetzige Form des modernen Konzerts hat sich im Laufe des 18. und 19. Jahr-
hunderts im Zuge der Emanzipation des Bürgertums vom Adelsgeschlecht 
etabliert.
191
 Die kulturelle Elite wurde mehr und mehr von Bürgerlichen bestimmt, 
Adlige traten in den Hintergrund.
192
 Den Anfang machten schon im Jahr 1743 
Leipziger Kaufleute, die ihr freies, von Bürgern getragenes Orchester gründeten 
und 1781 den Ausbau des Gewandhaus-Konzertsaals mitfinanzierten.
193
 Den 
Idealen der Kunst und Bildung sowie der Freiheit und Demokratie verpflichtet 
folgten bürgerliche Orchester-Neugründungen in vielen Metropolen, so u. a. 1842 
in Wien und New York, 1870 in Dresden und 1882 in Berlin.
194
  
Das bürgerliche Konzert fand in neu geschaffenen Konzertsälen statt, die damit 
auch ein öffentlicher Treffpunkt des Bildungsbürgertums als Orte der 
Kommunikation, Selbstvergewisserung und Selbstkonstitution waren.
195
 Von 
Bedeutung war, das sich neben dem gesellschaftlichen auch das wirtschaftliche 
System wandelte: In dem Maße, wie sich mit dem Erstarken des Bürgertums die 
Wirtschaftsordnung des Kapitalismus etablierte, konnten Konzerte auch mit 
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 Vgl. MERTENS (2012), S. 553. 
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kommerziellen Absichten veranstaltet und zunehmend öffentlich gemacht 
werden.
196
 „Die Verbürgerlichung der Musikkultur zog zugleich deren 
schrittweise Kommerzialisierung nach sich.“
197
  
Um 1750 setzte sich das Abonnement als vorherrschendes ökonomisch-
organisatorisches Instrument der Konzertfinanzierung durch. Da sich dies nur 
vermögende Bürger leisten konnten, wirkte das Abonnement sozial ausgrenzend 




Die sozialen und wirtschaftlichen Veränderungen führten zur Herausbildung 
verschiedener Gesellschaftsschichten und zu einer ebensolchen Aufspaltung der 
Musik in seriöse Musik für das gebildete Bürgertum und leichtere Unterhaltungs-
musik für das Kleinbürgertum und die Arbeiterschaft. Diese Spaltung in ein 
Zweiklassenpublikum fand ihren Niederschlag in ebenso differenzierten Konzert-
formaten: Während das gehobene Bildungsbürgertum  zeitgenössische Sinfonie-
konzerte besuchte, verlangten Kleinbürgertum und Arbeiter nach preiswerten oder 
unentgeltlichen Volks-, Jugend- und Arbeiterkonzerten.
199
 Diese gegen Ende des 
19. Jahrhunderts begründete Struktur des bürgerlichen Konzertbetriebes hat sich 
seither nicht mehr maßgebend verändert.
200
 
Für das bürgerliche Orchester charakteristisch war die Etablierung moderner 
Betriebsstrukturen: Neben dem Kapellmeister wurden ein Vorstand und ein 
Geschäftsführer installiert, um die Gestaltung des Spielplans gemeinsam zu 
beschließen und die Organisation des größer gewordenen Orchesters besser 
bewältigen zu können.
201
 Waren anfangs gemischte Besetzungen aus Profi- und 
Laienmusikern üblich, wurden die Laienmusiker infolge der ständig steigenden 
Leistungsanforderungen sukzessive verdrängt.
202
 Das von Berufsmusikern 




                                                 
196
 Vgl. KALBHENN (2011), S. 33f. und 37; Vgl. SCHWAB et al. (1980), S. 8; Vgl. MARK 
(1998), S. 23. 
197
 SCHWAB et al. (1980), S. 8. 
198
 Vgl. HEISTER (1983), S. 180-183; Vgl. KALBHENN (2011), S. 41 und 43. 
199
 Vgl. KALBHENN (2011), S. 42ff. und 110; Vgl. SCHWAB et al. (1980), S. 11 und 24f. 
200
 Vgl. SCHWAB et al. (1980), S. 11 und 25. 
201
 Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 45; Vgl. WALTZ (1906), S. 96f. 
202
 Vgl. SCHLEUNING (2000), S. 91f.; Vgl. SCHWAB et al. (1980), S. 12. 
203
 Vgl. KALBHENN (2011), S. 40; Vgl. SCHWAB et al. (1980), S. 12. 
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Die genossenschaftlich getragenen Orchester hatten im Verlauf ihres Bestehens 




 Staatsorchester im 20. Jahrhundert 3.1.4
Aus diesem Grund griff der Staat korrigierend in den Markt ein: Anfang des 
20. Jahrhunderts begann mit der Kommunalisierung die schrittweise Umwandlung 
der Kunstgenossenschaften in kommunale und später auch in staatliche Körper-
schaften.
205
 Damit veränderte sich das Förderverhältnis weg von privat-
wirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren hin zu kommunal-
staatlichem Engagement.
206
 Die damaligen Diskurse zum Kulturtheater versus 
Geschäftstheater und zur sozialen Funktion der Theater und Orchester mündeten 
in der Überzeugung, dass die kulturelle Daseinsvorsorge eine öffentliche Aufgabe 




Das wirtschaftliche Fundament für eine flächendeckende Kommunalisierung 
deutscher Theater und Orchester bildeten kommunale Grund- und Gewerbesteuer-
einnahmen, die mit der Realsteuerreform im Jahr 1936 eingeführt wurden. Die 
Orchester in kommunaler Trägerschaft erhielten eine städtische Zuwendung und 
leisteten dafür eine festgelegte Anzahl an Promenaden- und Symphoniekonzerten, 
Opern sowie Marsch- und Tanzmusiken.
208
 Die Aufgabe der Orchesterverwaltung 
ging vom Musikdirektor bzw. Geschäftsführer auf die jeweilige Kommune über, 
was zum Anwachsen der Verwaltungsaufgaben und zu mehr Bürokratie führte. 
Die Orchester übernahmen zusätzliche kulturelle Aufgaben, spezialisierten sich 
und wurden tendenziell größer.
209
 Gleichzeitig verkürzte sich ihre 
Ausstrahlungskraft auf den lokalen und örtlichen Bereich; nur im Rahmen von 
staatlich geförderten Gastspielen war ein überregionales Engagement möglich.
210
  
„In der […] kommunal-staatlichen Kulturpolitik war der repräsentativ-
unterhaltende Strang absolutistisch-höfischer Kulturaktivitäten ebenso enthalten 
wie der stärker kommunikativ-bildungsorientierte bürgerlicher Tradition. Diese 
                                                 
204
 Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 46; Vgl. BALME (2013), S. 44. 
205
 Vgl. WAGNER (2009), S. 451; Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 46. 
206
 Vgl. WAGNER (2009), S. 451. 
207
 Vgl. BALME (2013), S. 43f.; Vgl. BREZINKA (2005), S. 15. 
208
 Vgl. WALTZ (1906), S. 99. 
209
 Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 47. 
210
 Vgl. BALME (2013), S. 46. 
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Verbindung von »Fürstenhof« und »Bürgergesellschaft«  blieb auch nach dem 
endgültigen Ende der Fürsten- und Kaiserherrschaft in der Weimarer Republik 
bestehen und prägt auch noch heutige Kulturpolitik mit.“
211
 
 Moderne Philharmonie im 21. Jahrhundert 3.1.5
Eine nächste Entwicklungsstufe kann wiederum mit der Umgewichtung innerhalb 
des Trägerpluralismus aus Staat, Wirtschaft und Gesellschaft hin zu mehr Selbst-
bestimmung für die Orchester vollzogen werden.  
Schon im Jahr 1882 wagten die späteren Berliner Philharmoniker den Schritt in 
die Selbständigkeit und gründeten in einem demokratischen Akt ihr eigenes 
Orchester.
212
 Die Rekrutierung des Dirigenten und der eigenen Musiker wird 
dabei als das wichtigste Element ihrer Selbstverwaltung erlebt.
213
  
Die Berliner Philharmoniker sind eines der weltweit führenden Sinfonieorchester-
Ensembles. Mit dem Amtsantritt des Chefdirigenten Sir Simon Rattle im Jahr 
2002 wurde das Orchester, das bis dato eine Dienststelle des Berliner Senats war, 
in eine Stiftung des öffentlichen Rechts unter Trägerschaft des Landes Berlin 
umgewandelt.
214
 Damit einher gingen strukturelle Neuerungen hin zu mehr 
Selbstbestimmung und Verantwortung für die Musiker.
215
 Organe der 
Mitbestimmung sind der Stiftungsvorstand, der Stiftungsrat sowie der 
Fünferrat.
216
 Der Stiftungsvorstand entscheidet über die Programmatik sowie zu 
engagierende Solisten und Gastdirigenten, ihm gehören der Intendant, der 
Chefdirigent sowie zwei Orchestervertreter an. Ein Fünferrat steht dem Vorstand 
beratend zur Seite und übernimmt eigene Aufgaben.
217
 Durch dieses innovative 
Modell der Mitbestimmung ist es den Berliner Philharmonikern gelungen, ein 
ausgewogenes Kräfteverhältnis zwischen Träger, Orchesterleitung und Musikern 
zu etablieren.  
Der von den Berliner Philharmonikern vorgelebte Weg der stärkeren Selbst-
bestimmung, Öffnung, sozialen wie kommerziellen Ausrichtung kann eine 
zukunftsweisende Perspektive für deutsche Orchester darstellen. Im Kern geht es 
                                                 
211
 WAGNER (2009), S. 452. 
212
 Vgl. WERNER-JENSEN (2015), S. 78. 
213
 Vgl. BLECH (2013). 
214
 Vgl. BERLINER PHILHARMONIKER (o.J.); Vgl. BASTUCK (2009), S. 721. 
215
 Vgl. KLEINERT (2005), S. 158. 
216
 Vgl. ABGEORDNETENHAUS BERLIN (2001). 
217
 Vgl. BLECH (2013). 
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um die Schaffung schöpferischer Strukturen, die dem Orchester mehr Selbst-




Gegenwärtig sind die beschriebenen Möglichkeiten der Mitbestimmung noch die 
Ausnahme in deutschen Orchestern, zeigen aber eine fortschrittliche Perspektive 
auf, das Orchester zu modernisieren. Mit der Jahrtausendwende haben sich bereits 
Vielfalt und inhaltliche Ausrichtungen der Konzert- und Veranstaltungsformate 
deutscher Orchester wegweisend weiterentwickelt.
219
  
3.2 Deutsche Kultur-, Musik- und Theaterförderung 
Kunst und Kultur haben in Deutschland einen besonderen Stellenwert, der sich 
aus der im Grundgesetzt in Art. 5 Abs. 3 Satz 1 verankerten Freiheit der Kunst 
begründet und in der öffentlichen Finanzierung einer vielfältigen Kulturlandschaft 
seinen Niederschlag findet. Dabei teilen sich Bund, Länder und Kommunen die 
staatliche Verantwortung für Kunst und Kultur.
220
 Neben diesem Engagement der 
öffentlichen Hand ist im Feld der Kultur eine Vielzahl weiterer Akteure des 
privaten sowie frei-gemeinnützigen, Dritten Sektors tätig.
221
 
Die staatliche Kulturarbeit wird auf den Ebenen des Bundes, der Länder und der 
Kommunen differenziert geregelt. Entsprechend der föderalen Struktur der 
Bundesrepublik spricht das Grundgesetz in Art. 30 i. V. m. Art. 70ff. sowie 
Art. 83ff. den Ländern eine umfassende Zuständigkeit für Kultur zu
222
, da diese 
die historisch gewachsene Kultur ganz unterschiedlicher Landschaften und 
Traditionen repräsentieren. Die Kommunen regeln als Träger der Selbst-
verwaltung gem. Art. 28 Abs. 2 GG eigenverantwortlich alle örtlichen Angelegen-
heiten und haben damit auch die Kompetenzen für eine kommunale Kulturpolitik. 
Der Bund gestaltet in erster Linie die rechtlichen Rahmenbedingungen für Kunst 
und Kultur. In Abgrenzung zu den Ländern werden vom Bund einzelne, grund-
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 Vgl. BALME (2013), S. 53. 
219
 Vgl. MERTENS (2012), S. 553. 
220
 Vgl. BOCKHORST (2012), S. 348; Vgl. SCHNEIDER (2012), S. 370. 
221
 Vgl. WAGNER (2009), S. 451. 
222
 Vgl. ENQUETE-KOMMISSION (2008), S. 71; Vgl. MERTENS (2010b), S. 40. 
223
 Vgl. ENQUETE-KOMMISSION (2008), S. 54ff. 
3  Orchester in Deutschland    38 
 
Diese Kompetenzverteilung zwischen Bund, Ländern und Kommunen spiegelt 
sich in der Höhe ihrer jeweiligen Kulturausgaben wider: Im Jahr 2013 betrugen 
die öffentlichen Kulturausgaben 9,9 Milliarden Euro (vorläufiges Ist). Die 
Gemeinden trugen mit 45,3 Prozent den größten Anteil an den Kulturausgaben, 
gefolgt von den Ländern mit 41,0 Prozent und dem Bund mit 13,6 Prozent.
224
  
Die Sparte Musik und Theater beanspruchte im Jahr 2013 mit 35 Prozent den 
größten Anteil an den gesamten öffentlichen Kulturausgaben.
225
 Die Kommunen 
tragen mit 53,8 Prozent und die Länder mit 45,4 Prozent die Hauptlast der 
insgesamt im Jahr 2013 für Musik und Theater aufgewendeten 3,5 Milliarden 
Euro.
226
 „Gegenüber den Gesamtzahlen wird hier die herausgehobene 
gesellschaftliche Bedeutung, die den Theatern von der Kultur- und Kommunal-
politik zugemessen wird, besonders deutlich.“
227
 Der Bund ist nur mit einem sehr 
geringen Anteil von 0,8 Prozent an diesen Ausgaben beteiligt.
228
  
Entgegen anderer Kultureinrichtungen mit einem fest definierten Aufgabenkatalog 
fehlt diese konkrete Beschreibung für Theater und Orchester. Vielmehr wird der 
Kulturauftrag mit einer Fülle von Zielen in Zusammenhang gebracht: Von der 
Reflexion von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft über das Wecken 
schöpferischer Phantasie und ästhetische Bildung bis hin zur Emanzipation und 




Die deutschen Orchester finanzieren sich zu einem Großteil durch Zuwendungen 




Ende 2016 zählte die Deutsche Orchestervereinigung (DOV) 130 deutsche, 
öffentlich finanzierte Berufsorchester: 83 Opernorchester, 28 Konzertorchester, 
8 Kammerorchester sowie 11 Rundfunkorchester.
231
 In der Spielzeit 2015/2016 
haben diese Berufsorchester in Summe 13.801 Veranstaltungen durchgeführt, 
wobei auch Konzerte im Ausland enthalten sind. Dabei ist bemerkenswert, dass 
                                                 
224
 Vgl. BLAESCHKE et al. (2016), S. 4 und 28. 
225
 Vgl. BLAESCHKE et al. (2016), S. 48. 
226
 Vgl. BLAESCHKE et al. (2016), S. 48. 
227
 WAGNER (2003), S. 49; Vgl. SCHEYTT (2005), S. 186. 
228
 Vgl. BLAESCHKE et al. (2016), S. 48. 
229
 Vgl. SCHEYTT (2005), S. 186; Vgl. BARTELLA (2004), S. 61; Vgl. SCHNEIDER (2004), S. 
241f.; HOFFMANN (1979), S. 36f. 
230
 Vgl. WERNER-JENSEN (2015), S. 16; Vgl. MERTENS (2016b), S. 10. 
231
 Vgl. MERTENS (2016b), S. 1f. 
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die Anzahl an Veranstaltungen gegenüber der  Spielzeit 2013/2014 um 10 Prozent 
gesteigert worden ist. Dies ist vor allem auf die Zunahme musikpädagogischer 




Orchesterbetriebsstrukturen werden durch die Orchestergröße, die spezifische 
Rechtsform, den jeweiligen Orchestertyp sowie die Verfügbarkeit einer Spielstätte 
determiniert.
233
 Da Opernorchester Teil eines Mehrspartentheaters sind, wird auch 
das Theater als Kulturinstitution im Rahmen dieser Arbeit in den Blick 
genommen. 
Je höher die Zahl der Orchestermusiker eines Klangkörpers, desto vielfältiger und 
komplexer gestalten sich die nachgelagerten Managementaufgaben und finden in 
einer ebenso differenzierten Abteilungsstruktur ihren Niederschlag.
234
  
Das Personal eines Orchesters bzw. Theaters gliedert sich in die drei 
Mitarbeitergruppen künstlerisches, technisches und administratives Personal.
235
 
Dabei existieren zwischen dem künstlerischen Bereich und den nicht-
künstlerischen Bereichen Verständnis- und Sprach-Barrieren, welche durch 
unzeitgemäße und zu hierarchische Strukturen noch verstärkt werden:
236
 Da 
wirtschaftliche und die Kunst vermittelnde Aspekte zu wenig in die künstlerische 
Arbeit einbezogen werden, verfolgen beide Bereiche teilweise unterschiedliche 
Ziele; eine alle Bereiche gleichermaßen umfassende Unternehmenskultur ist eher 
die Ausnahme. 
Strukturelles Zentrum fast aller Berufsorchester ist der Intendant, der meist 
ausgebildeter Regisseur oder Dramaturg ist: Gemäß Intendantenmustervertrag des 
Deutschen Bühnenvereins (DBV) wird ihm die Gesamtverantwortung für das 
Theater bzw. Orchester zugesprochen.
237
 Die als Intendantenmodell bezeichnete 
Leitungsform räumt dem Intendanten Macht sowohl über den künstlerischen als 
                                                 
232
 Vgl. DEUTSCHES MUSIKINFORMATIONSZENTRUM (2017b), o.S. 
233
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 20 und 27. 
234
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 27 und 29. 
235
 Vgl. BOERNER (2002), S. 36f.; Vgl. SCHEYTT (2005), S. 188. 
236
 Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 3-6 und 113ff. 
237
 Vgl. RÖPER (2006), S. 41; Vgl. KLEIN (2011a), S. 151; Vgl. SCHMIDT (2012), S. 116; Vgl. 
KRAUS (2007), S. 45; Vgl. SCHEYTT (2005), S. 189ff. 
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auch den administrativen Bereich ein.
238
 Diese Machtkonzentration in der Position 
des Intendanten führt dazu, dass alle anderen Bereiche trotz der vorhandenen 
Kompetenzen über entsprechend weniger Möglichkeiten der Mitbestimmung 
verfügen; deren Potenziale werden nur unzureichend ausgeschöpft.
239
 Der Kultur-
wissenschaftler Armin Klein konstatiert, dass die Machtfülle des Intendanten zu 
pathologischen, die Kultureinrichtung lähmenden Organisationskulturen führt.
240
 
Die Forderungen des DBV und der DOV, die Leitungsebene der Theater und 
Orchester so auszugestalten, dass künstlerische, wirtschaftliche und 
organisatorische Aufgaben gleichermaßen professionell bewältigt werden können, 
unterstreicht die momentane Schieflage.
241
 
Bis dato scheint der Reformdruck noch zu gering, als dass sich adäquate 
Organisationsstrukturen hätten herausbilden können; neue Formen der Leitung 
wie bspw. das Direktorium, bei dem bis zu sechs gleichberechtigte Direktoren der 
künstlerischen, produktionsleitenden und administrativen Funktionen die 
Institution leiten, sind in Deutschland noch eine Seltenheit.
242
  
Die Organisationsstrukturen deutscher Mehrspartentheater und Konzertorchester 
sind vielfältig. Dennoch wird im Folgenden versucht, typische Strukturen beider 
Institutionen abzubilden. In Abbildung 1/Anhang 1 und Abbildung 2/Anhang 2 
werden ein typisches Organigramm eines Mehrspartentheaters sowie eines 
Konzertorchesters in einem Schaubild dargestellt: Dabei symbolisieren die gelb 
dargestellten OE künstlerische und die blau eingefärbten OE administrative und 
technische Bereiche.  
Den jeweiligen Institutionen übergeordnet sind die Gesellschafter und Aufsichts-
gremien: Gesellschafter können bspw. die Kommune, das Bundesland oder die 
Stadt sein. Im Gesellschafterausschuss überwachen die Gesellschafter „die Arbeit 
der Aufsichtsgremien und sichern die strategische Ausrichtung wie auch die 
Finanzierungsstruktur“
243
 ab. Die Aufsichtsgremien, je nach Rechtsform der 
                                                 
238
 Vgl. SCHMIDT (2017a), o.S.; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 144; Vgl. SCHMIDT (2012), S. 
116; Vgl. MÜLLER-JENTSCH (2012), S. 48f.; Vgl. SCHEYTT (2005), S. 190. 
239
 Vgl. HAUSMANN (2005), S. 83; Vgl. KLEIN (2011a), S. 146 und 152; Vgl. ROSU (2014), S. 
83; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 177f. 
240
 Vgl. KLEIN (2011a), S. 150ff. 
241
 Vgl. DEUTSCHE ORCHESTERVEREINIGUNG (2012), S. 1; Vgl. DEUTSCHER 
BÜHNENVEREIN (1993), S. 65. 
242
 Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 7 und 28; Vgl. KLEIN (2011a), S. 152; Vgl. SCHMIDT (2012), S. 
119 und 144; Vgl. SCHEYTT (2005), S. 190. 
243
 SCHMIDT (2012), S. 114. 
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Werkausschuss, der Aufsichts-, Verwaltungs- oder Stiftungsrat, überwachen die 
Arbeit der Leitungsebene und die strategische Profilierung der Institution.
244
 
Organisationsstrukturen sind im Intendantenmustervertrag des DBV definiert und 
werden im Gesellschaftsvertrag zwischen den Gesellschaftern und dem 





Erste Wandlungsprozesse wurden durch die Wahl selbstbestimmterer Rechts-
formen wie bspw. des Eigenbetriebes oder der GmbH in Gang gesetzt.
246
 Im Jahr 
2018 sind die am häufigsten vorkommenden Rechtsformen deutscher Konzert-
orchester und Theater mit Opernorchester mit einem Anteil von jeweils 
23 Prozent der Eigenbetrieb und die GmbH, der Regiebetrieb hat einen Anteil von 
21 Prozent, der eingetragene Verein 12 Prozent, die gemeinnützige GmbH 
10 Prozent, die Stiftung 8 Prozent, die Anstalt öffentlichen Rechts 3 Prozent und 
der Zweckverband 1 Prozent (siehe Abbildung 5/Anhang 9).
247
 
Der Regiebetrieb ist rechtlich, strukturell und finanziell Teil der öffentlichen 
Verwaltung und damit komplett unselbständig; der Intendant hat „die Funktion 
eines Dienststellen- oder Amtsleiters“
248
 inne. Im optimierten Regiebetrieb 
werden der Leitung die Personalhoheit und eine flexiblere Haushaltsführung 
zugesprochen.
249
 Demgegenüber kann der Eigenbetrieb seinen Haushalt 
eigenständig führen, meist hat er auch die Personalhoheit inne, ist aber keine 
eigenständige Rechtspersönlichkeit.
250
 Je nach Grad der Einbindung des 
Berufsorchesters in die Verwaltungsstrukturen des Trägers wird der Spielraum für 
die betriebliche Steuerung der Orchester mehr oder weniger stark eingeschränkt. 
Berufsorchester, die als Regiebetrieb organisiert sind, können beispielsweise nicht 
selbst über generierte Mehreinnahmen verfügen, die durch zusätzliche Konzerte 
                                                 
244
 Vgl. SCHMIDT (2012), S. 114; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 414. 
245
 Vgl. ebd., S. 323; Vgl. SCHEYTT (2005), S. 189ff. 
246
 Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 13 und 34; Vgl. SCHMIDT (2012), S. 117 und 137f.; Vgl. 
BASTUCK (2009), S. 722; Vgl. MERTENS (2016b), S. 7. 
247
 Vgl. MERTENS (2018a), o.S. 
248
 MERTENS (2010b), S. 20; Vgl. RÖPER (2006), S. 87. 
249
 Vgl. SCHEYTT (2005), S. 127ff.; Vgl. MERTENS (2010b), S. 20; Vgl. BREZINKA (2005), S. 
41. 
250
 Vgl. SCHEYTT (2005), S. 127 und 130f.; Vgl. RÖPER (2006), S. 217ff. 
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oder die Erhöhung der Eintrittspreise erzielt worden sind; dadurch hat das 
Orchester kaum Anreize, effizienter zu wirtschaften.
251
 
Alle weiteren genannten Rechtsformen können im Rahmen dieser Arbeit nicht im 
Detail erörtert werden, führen aber meist zu einem höheren Gestaltungsspielraum 
für die Berufsorchester, wobei die konkrete Ausgestaltung der Aufbau- und 
Ablauforganisation, die Sicherheit der öffentlichen Zuwendungen und auch das 




 Opernorchester im Mehrspartentheater 3.3.2
Opernorchester sind als Teil eines Theaters mit diesem institutionell, 
organisatorisch und etatmäßig verbunden.
253
 Abbildung 1/Anhang 1 zeigt die 
typische Struktur eines Mehrspartentheaters mit Opernorchester.  
Ein Mehrspartentheater wird meist in Doppelspitze von einem Intendanten und 
einem kaufmännischen Geschäftsführer bzw. geschäftsführenden Direktor 
geleitet. Während der Intendant die Gesamtverantwortung für das Theater innehat, 
trägt der kaufmännische Geschäftsführer die wirtschaftliche Verantwortung des 
Theaters, wobei wichtige Entscheidungen im Sinne einer echten Doppelspitze 
vom Intendanten und kaufmännischen Geschäftsführer gemeinsam getroffen 
werden. Hat der Intendant ein Letztentscheidungsrecht, ist der kaufmännische 
Geschäftsführer dem Intendanten unterstellt; damit liegt eine unechte 
Doppelspitze vor. Der kaufmännische Geschäftsführer verantwortet die 
Abteilungen Verwaltung, Technik, Marketing und Besucherservice.
 254
 Der 
Intendant verantwortet alle künstlerischen Sparten sowie das künstlerische 
Betriebsbüro und die Dramaturgie. 
Die zweite Hierarchieebene ist häufig entsprechend der divisionalen Organisation 
strukturiert, wobei die einzelnen Sparten (z. B. Musiktheater, Schauspiel, Ballett) 
die Divisionen bilden und von jeweils einem Spartenchef, dem Opern-, 
Schauspiel- und Ballettdirektor, angeführt werden.
255
 Die einzelnen Sparten 
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 Vgl. RÖPER (2006), S. 87-95; Vgl. BREZINKA (2005), S. 90. 
252
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 20; Vgl. SCHMIDT (2012), S. 137f. 
253
 Vgl. BREZINKA (2005), S. 10 und 36. 
254
 Vgl. SCHMIDT (2012), S. 116ff.; Vgl. RÖPER (2006), S. 49; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 324; 
Vgl. SCHEYTT (2005), S. 189f. 
255
 Vgl. SCHREYÖGG (2008), S. 122; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 31, 36 und 324; Vgl. 
GÜNTER et al. (2012), S. 118; Vgl. MERTENS (2010b), S. 21. 
3  Orchester in Deutschland    43 
 
kooperieren wenig miteinander und haben außer der Programmhoheit weder 
Budget- noch Personalverantwortung; diese verbleibt bei der Leitung. Jede Sparte 
verfügt über eigene Regisseure und Assistenten, die untereinander oft nicht 
vernetzt und organisiert sind.
256
  
Opernorchester sind innerhalb eines Mehrspartentheaters meist nicht auf der 
zweiten Hierarchieebene neben den Sparten angesiedelt sondern auf einer 
nachgeordneten Ebene implementiert, da der Schwerpunkt des Theaters auf der 
„bühnenmäßigen Produktion“
257
, also der Aufführung von Opern, Operetten,  
Musicals und Theaterproduktionen, liegt. Konzerte des Opernorchesters haben 
demgegenüber eine nachgeordnete Bedeutung.
258
 Während das Opernorchester 
vom Orchesterdirektor bzw. Orchestergeschäftsführer organisatorisch geleitet 
wird, liegt „die künstlerische Gesamtverantwortung für das Orchester […] beim 
(General-)Intendanten und dem musikalischen Oberleiter.“
259
 Opernorchester 
haben wegen der strikten Einbindung in den laufenden Proben- und Spielbetrieb 
geringe Möglichkeiten, ihr Orchesterprofil durch zusätzliche Konzerte, Gastspiele 
und Vermittlungsprojekte auszubauen.
260
 Dementsprechend reduzieren sich die 




Bisher haben wenige Opernorchester eigene Musikvermittler engagiert: Wenn 
eine Konzertvermittlung existiert, ist diese meist der Abteilung Theaterpädagogik 
unterstellt und dieser untergeordnet.
262
 Dennoch gibt es auch Opernorchester, die 
sich ein eigenes Profil erarbeitet haben.
263
 
Zentralbereiche erledigen für die Sparten viele Aufgaben und entlasten die 
Intendanz durch unterstützende Führungsfunktionen.
264
 Zentralbereiche werden 
häufig auf der zweiten Führungsebene angesiedelt:  
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 Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 31, 35f. und 324. 
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 MERTENS (2010b), S. 12.  
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 12, 28f., 32 und 63f.; Vgl. BREZINKA (2005), S. 36. 
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 MERTENS (2010b), S. 21; Vgl. RÖPER (2006), S. 41 und 49; Vgl. MERTENS (2010b),  S. 
132; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 325. 
260
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 21. 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 29. 
262
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 64. 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 12,  22 und 63f. 
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 Vgl. SCHREYÖGG (2008), S. 110f; Vgl. MERTENS (2010b), S. 29. 
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 Die Abteilung Verwaltung wird meist vom kaufmännischen Geschäftsführer 
geleitet; in der Verwaltung werden u. a. die Funktionen Personalwesen, Recht, 
Finanzen, Controlling und Organisation zusammengefasst.
265
  
 Der technische Direktor verantwortet die technischen Bereiche Werkstätten, 
Kostüm, Maske sowie die gesamte Bühnen-, Betriebs- und Haustechnik und 
ist für die Sicherheitsfragen des Theaters zuständig. Ist der technische Direktor 
unterhalb des Verwaltungsdirektors auf einer nachgeordneten Führungsebene 
angesiedelt, wird er bei vielen Entscheidungen nicht direkt einbezogen und hat 
nur eine untergeordnete Bedeutung innerhalb des Theaters.
266
 
 Das Künstlerisch Betriebsbüro (KBB) koordiniert den laufenden Proben-, 
Bühnen- und Vorstellungsbetrieb des Theaters. In kleinen und mittleren 
Opernhäusern ist das Orchesterbüro Teil des KBB, in großen Theatern wird 




 Die Dramaturgie ist als Schnittstelle zwischen Intendanz und Marketing für 
die Programmplanung, thematische Schwerpunkte und die Entwicklung der 
Konzertreihen und Formate verantwortlich.
268
 Häufig ist hier auch die 
Funktion der Theaterpädagogik verortet. Meist sind Konzertdramaturgie und 
Konzertpädagogik innerhalb der Dramaturgie bzw. Theaterpädagogik 
angesiedelt und werden von dieser dominiert; viel zu selten gibt es eigens für 
die Konzertdramaturgie und Konzertpädagogik engagiertes Personal.
269
 
 Die Aufgaben Öffentlichkeitsarbeit und Marketing werden entweder als 
Unterfunktion innerhalb der Verwaltung oder der Dramaturgie angesiedelt, als 
eigenständige Abteilung auf der zweiten Hierarchieebene (siehe 
Abbildung 1/Anhang 1) oder als Stab implementiert. Insgesamt muss 
konstatiert werden, dass durch die oftmals nachgeordnete organisatorische 
Implementierung und/oder personelle Unterbesetzung des Marketings deren 
Handlungsfähigkeit und Bedeutung eingeschränkt werden.
270
  
 Die Abteilung Besucherservice ist meist innerhalb der Verwaltung 
angesiedelt. Vereinzelt wird diese Vertriebsfunktion auch der Abteilung 
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 Vgl. SCHMIDT (2012), S. 113 und 118; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 325. 
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 Vgl. RÖPER (2006), S. 52; Vgl. SCHMIDT (2012), S. 113; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 325. 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 32; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 325. 
268
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 135; Vgl. JACOBSHAGEN (2002), S. 142. 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 64; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 325. 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 72; Vgl. HAUSMANN (2005), S. 145f.; Vgl. GÜNTER et al. 
(2012), S. 115; Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 94; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 325. 
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Marketing zugeordnet. Der Besucherservice organisiert den Kartenverkauf an 
der Theaterkasse, die Abwicklung des Bestellservice sowie den Vertrieb von 
Abonnements und Gruppenangeboten. Außerdem verantwortet der Besucher-
service den Vorderhaus-Service mit den Funktionen Einlass, Garderobe, 




Eine funktionale Organisationsstruktur kommt überwiegend in Konzertorchestern 
zum Einsatz, da diese in nur einem Geschäftsfeld, dem Konzert- und Gastspiel-




Das Organigramm in Abbildung 2/Anhang 2 zeigt die typische Struktur eines 
Konzertorchesters. An der Spitze eines Konzertorchesters steht der künstlerische 
Intendant, neben ihm arbeitet der musikalische Leiter bzw. Chefdirigent, meist 
mit dem Ehrentitel GMD geschmückt.
273
 Beide sind für die Spielplan- und 
Repertoiregestaltung sowie die Verpflichtung von Gastdirigenten und Solisten in 
Zusammenarbeit mit weiteren Stellen verantwortlich.
274
  
Häufig werden auf der zweiten Hierarchieebene die Funktionen Produktion, 
Orchesterbüro, Marketing und Verwaltung als Abteilungen implementiert. Das 
bedeutet, dass der Verwaltungsleiter bzw. kaufmännische Geschäftsführer 
hierarchisch meist unter der Intendanz angesiedelt ist und die Abteilung 
Verwaltung mit den Funktionen Personal, Finanzen, Recht und Controlling leitet. 
Die Abteilung Produktion wird vom GMD geleitet: In ihr ist das Orchester mit 




Das Orchesterbüro wird vom Orchesterdirektor oder -manager geleitet. Im 
Orchesterbüro wird der gesamte Proben- und Konzertablauf organisiert: Neben 
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 Vgl. RÖPER (2006), S. 271 und 397; Vgl. SCHMIDT (2012), S. 113; Vgl. SCHMIDT (2017b), 
S. 325; Vgl. BRANDENBURGISCHES STAATSORCHESTER FRANKFURT (2018), o.S. 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 22 und 63. 
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 Vgl. BREZINKA (2005), S. 63; Vgl. MERTENS (2010b), S. 31. 
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 Vgl. BREZINKA (2005), S. 62. 
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 Vgl. KONZERTHAUS BERLIN (2018), o.S.; Vgl. BREZINKA (2005), S. 61; Vgl. 
SCHMIDT-OTT (1998), S. 94; Vgl. MERTENS (2010b), S. 31. 
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Die OE Marketing ist entweder auf der zweiten Hierarchieebene als Abteilung 
(siehe Abbildung 2/Anhang 2), nachgeordnet innerhalb der Verwaltung oder als 
Stab implementiert. Im Marketing werden die Funktionen der Öffentlichkeits- und 
Pressearbeit erledigt. In einigen Konzertorchestern verantwortet der Leiter 
Marketing auch die Vertriebsfunktion.
277
 Die Zuordnung der Funktionen 
Konzertdramaturgie und Musikvermittlung ist nicht einheitlich geregelt, häufig 
werden sie im Orchesterbüro oder aber im Marketing implementiert.
278
  
Eine Sonderstellung nehmen Konzertorchester mit eigenem Konzerthaus ein, da 
sie zusätzlich zum Orchesterbetrieb auch das Konzerthaus bewirtschaften und den 
Veranstaltungs- und Vermietungsbetrieb organisieren: Dafür werden die Abtei-
lungen Technik und Veranstaltungsmanagement auf der zweiten Hierarchieebene 
installiert.
279
 Konzertorchester mit eigenem Konzerthaus haben aufgrund ihrer 
Vorrangstellung bei der Planung von Konzerten, Veranstaltungen und 
Vermittlungsprojekten die größten Entwicklungspotenziale.
280
   
3.4 Orchestermarketing 
Im Orchestermarketing – einer Spezialdisziplin des Kulturmarketings – wird der 
moderne Marketingbegriff (siehe Kap. 2.1.3) auf die Kulturinstitution Orchester 
angewendet. Orchestermarketing kann durch die Berücksichtigung der Bedürf-
nisse seines Publikums und weiterer Marktpartner die Beziehungen zu diesen 
Anspruchsgruppen nutzenstiftend weiterentwickeln und langfristig stabilisieren. 
Es hat sich weltweit „bei fast allen Berufsorchestern, die nicht ganz oder 
überwiegend öffentlich finanziert werden“
 281
, durchgesetzt.  
Entgegen der Befürchtung, Publikumsorientierung würde zu einem künstlerischen 
sowie qualitativen Verlust führen konnte im Rahmen der Evaluation zum New-
Audiences-Programm des Arts Councils England im Jahr 2004 belegt werden, 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 31; Vgl. KONZERTHAUS BERLIN (2018), o.S.; Vgl. 
BREZINKA (2005), S. 63. 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 31; Vgl. BREZINKA (2005), S. 61f.; Vgl. FEHLMANN et al. 
(2018), S. 25; Vgl. KONZERTHAUS BERLIN (2018), o.S. 
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 Vgl. BRANDENBURGISCHES STAATSORCHESTER FRANKFURT (2018), o.S.; Vgl. 
KONZERTHAUS BERLIN (2018), o.S. 
279
 Vgl. KONZERTHAUS BERLIN (2018), o.S. 
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 Vgl. MERTENS (2010b), S. 23. 
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 MERTENS (2010b), S. 57; Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 40. 
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dass sich Publikumsorientierung positiv auf die künstlerischen Produktionen aus-
wirkt und „qualitativ hochwertige Kulturprogramme“
282
 die Folge sind.  
Publikumsorientierung bedeutet keineswegs, dass uneingeschränkt alle Besucher-
wünsche zu erfüllen sind. Vielmehr geht es darum, das Publikum und seine 
Bedürfnisse zu kennen und fallweise zu entscheiden, welche Bedürfnisse im 
Rahmen der orchestereignen Zielsetzungen befriedigt werden können.
283
 Auch die 
Staatsoper Berlin konnte durch eine ausdifferenzierte Publikumsanalyse nicht nur 
die Auslastung erhöhen, sondern darüber hinaus den künstlerischen Anspruch des 
Hauses mit den Bedürfnissen des Publikums besser in Einklang bringen. Die 
Aufführung unbekannter und schwieriger Werke wird genauer kalkuliert, 
Spielplanentscheidungen werden so auf eine rationalere Ebene gehoben.
284
 In 
Deutschland, wo Berufsorchester größtenteils aus öffentlichen Mitteln finanziert 
werden, wird Orchestermarketing häufig als kommerzieller Eingriff in die Kunst 
missverstanden und auf die Marketingfunktionen Werbung und Vertrieb 
verkürzt.
285
 Beleg für den geringen Stellenwert des Marketings sind nicht 
vorhandene oder zu dünn besetzte und in der Orchesterhierarchie nachgeordnete 




Folgende Marketingstrukturen sind im Theater bzw. Orchester am häufigsten 
anzutreffen:  
 Es existiert keine OE mit der Bezeichnung Marketing. Marketingaufgaben 
werden in diesem Fall in anderen Bereichen – in der Presse- oder 
Öffentlichkeitsarbeit, in der Kommunikation, im Vertrieb, in der Dramaturgie 
oder Theaterpädagogik – erledigt, ohne dass eine strategische Koordination 
dieser Bereiche erfolgt. Gleichzeitig wird schon durch die Bezeichnung der 
OE deren funktionaler Schwerpunkt unterstrichen. 
 Eine Personalstelle mit der Bezeichnung Marketing ist innerhalb der Verwal-
tung angesiedelt und dieser weisungsunterstellt. Die Personalstelle Marketing 
koordiniert alle Marketingaktivitäten im Orchester und ist dazu mit der 
Dramaturgie, der Öffentlichkeitsarbeit und dem Besucherservice vernetzt. 
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 MANDEL (2008), S. 36; Vgl. HEWITT (2004), S. 4; Vgl. HAUSMANN (2005), S. 25, 143. 
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 Vgl. HAUSMANN (2005), S. 25. 
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 Vgl. LAUDENBACH (2006), S. 134f. 
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 Vgl. KLEIN (2011b), S. 47f.; Vgl. RÖPER (2006), S. 262; Vgl. HAUSMANN (2005), S. 11. 
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 Vgl. MERTENS (2005b), S. 21; Vgl. LAUDENBACH (2006), S. 134; Vgl. THEEDE (2007), 
S. 167 und 330; Vgl. RÖPER (2006), S. 270; Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 235. 
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 Auf der zweiten Hierarchieebene ist eine Abteilung Marketing implementiert, 
die alle Marketingaufgaben zusammenführt und koordiniert.
287
 
Wenn Marketing eine Rolle spielen soll, ist eine Abteilung Marketing auf der 
zweiten Hierarchieebene einzurichten und personell sowie finanziell angemessen 
auszustatten. Weitere organisatorische Voraussetzungen sind:  
 dass der Leiter Marketing in die Entscheidungsebene der Leitungsinstanz 
eingebunden und neben Öffentlichkeitsarbeit auch für das Fundraising und 
den Besucherservice zuständig ist;
288
  
 die Unterstützung des Intendanten, um Marketing spartenübergreifend und 




 Schaffung neuer Strukturen der Zusammenarbeit, damit die unterschiedlichen, 
aber ineinandergreifenden Professionen der Dramaturgie, der Pädagogik und 
Vermittlung sowie des Marketings von Anfang an bei der Gestaltung der 
Kern- und Zusatzleistungen einbezogen werden.
290
 
Da die Zuwendungen der öffentlichen Hand meist unabhängig vom 
Publikumszuspruch fließen, war eine Orientierung an Markt- und insbesondere 
Publikumsbedürfnissen lange Zeit nicht notwendig.
291
 Ein sich abschwächendes 
Publikumsinteresse kann bei gleichzeitig finanziell überforderten kommunalen 
und Landes-Haushalten dazu führen, dass die Bezuschussung der Orchester 
zunehmend in Frage gestellt wird.
292
 Insofern ist die Legitimation für die 
Beanspruchung der öffentlichen Zuweisungen einzuholen, indem sich die 
Orchester zugleich an den Bedürfnissen aller Anspruchsgruppen – dem Publikum, 
der Öffentlichkeit, den Förderern, Kooperationspartnern, Freundeskreisen und 
nicht zuletzt auch den eigenen Mitarbeitern – ausrichten und diese Maxime in ihre 
tägliche Arbeit integrieren.
293
 Die bisher noch dominierende Innenorientierung 
kann durch eine ausgewogene Außenorientierung austariert werden, um das 
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 Vgl. HAUSMANN (2005), S. 144ff.; Vgl. GÜNTER et al. (2012), S. 117; Vgl. SCHMIDT-
OTT (1998), S. 243.SCHMIDT-OTT (1998); SCHMIDT-OTT (1998), S. 243. 
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 Vgl. RÖPER (2006), S. 270f. 
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 Vgl. HAUSMANN (2005), S. 147; Vgl. BRUHN (2012), S. 427. 
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 Vgl. FEIN (2009), S. 217f.; Vgl. ALLWARDT (2012), S. 4; Vgl. ENQUETE-KOMMISSION 
(2008), S. 391; Vgl. TRÖNDLE (2005), o.S. 
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 Vgl. LAUDENBACH (2006), S. 134; Vgl. MERTENS (2010b), S. 57f.; Vgl. KLEIN (2011a), 
S. 152. 
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 Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 35. 
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 Vgl. MERTENS (2012), S. 553f.; Vgl. RÖPER (2006), S. 415; Vgl. SIEVERS (2005), S. 46. 
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Orchester so in ein neues Gleichgewicht zu bringen.
294
 Dieses Gleichgewicht 
kann erreicht werden, indem alle Orchestermitarbeiter die auf das Publikum 
gerichteten Maßnahmen verstehen und akzeptieren. Durch internes Marketing 





Damit Orchester publikumsorientiert agieren können bedarf es einer 
ganzheitlichen und funktionsübergreifenden Orchesterphilosophie, die Marketing 
als Querschnittsaufgabe begreift und sämtliche Orchesterbereiche durchdringt. 
Diese Orchesterphilosophie wird in einem gemeinsam entwickelten Leitbild 
formuliert und setzt sich in einer neuen Grundhaltung aller Führungskräfte und 
Mitarbeiter fort, räumt alte Denkmuster aus und macht Platz für eine wirklich 
nach innen wie außen gelebte Markt- und Publikumsorientierung.
296
  
Der Organisationszweck des Orchesters wird vom öffentlichen Träger im Kultur- 
und Bildungsauftrag festgeschrieben. Dieser Auftrag beinhaltet bspw. die Anzahl 
an Veranstaltungen, das Budget und Einnahmen, hingegen fehlen meist 
detaillierte betriebswirtschaftliche und finanzielle Vorgaben.
297
Dieser 
Organisationszweck wird ausformuliert und zusammen mit den spezifischen 
Zukunftsperspektiven im Orchesterleitbild festgeschrieben. Das Leitbild 
positioniert das jeweilige Orchester gegenüber externen Anspruchsgruppen und 
liefert nach innen einen verpflichtenden Handlungsrahmen und Motivation.
298
  
Trotz dieser strategischen Außenwirkung und der koordinierenden Innenwirkung 
haben viele deutsche Kultureinrichtungen und Berufsorchester kein Leitbild 
entwickelt.
299
 Die Nützlichkeit eines Leitbildes als qualitativer Maßstab und sinn-
stiftendes Zielsystem wird vielfach unterschätzt. Außerdem haben Mitarbeiter 
gerade in hierarchisch strukturierten Kultureinrichtungen oft nur geringe 
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 Vgl. HAUSMANN (2005), S. 147ff. 
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 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 13f.; Vgl. MERTENS (2010b), S. 59; Vgl. GÜNTER et al. 
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HAUSMANN (2005), S. 78f.; Vgl. RÖPER (2006), S. 214. 
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SCHEYTT (2005), S. 184. 
299
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Entscheidungsspielräume und werden in Managementprozesse und die 
Entwicklung eines Leitbildes nicht eingebunden.
300
 
 „Professionelles Marketing kann in den nächsten Jahren für die öffentlich 




 Publikums- und Wettbewerbsanalyse 3.4.2
Professionelles Marketing setzt den in Kap. 2.2 beschriebenen Marketing-
Managementprozess konsequent um, wobei jeder Prozessschritt auf die 
individuellen Belange des Orchesters abgestimmt wird.
302
  
Der Marketingmanagementprozess beginnt mit einer umfassenden Bewertung der 
Ausgangssituation des Orchesters: Dabei sind insbesondere das Publikum, die 
Wettbewerber und weitere Anspruchsgruppen des Orchesters wie bspw. 
Kooperationspartner, Förderer und Sponsoren sowie die allgemeine Marktlage 
und Umweltbedingungen einer systematischen Analyse zu unterziehen. Leider 
wird diese systematische Analyse bisher mangels personeller und finanzieller 
Ressourcen von nur wenigen öffentlichen Theatern und Berufsorchestern 
durchgeführt.
303
 Stattdessen werden Angebote und Konzertformate auf der Grund-
lage von Annahmen über Publikumsbedürfnisse konzipiert, denen keine solide 
Marktforschung vorausgegangen ist: Dieses so genannte Bauchmarketing führt 
dazu, dass die eigentlich im System vorhandenen Kundendaten ungenutzt bleiben; 
auch die Chance, neues Publikum sukzessive aufzubauen, wird so vernach-
lässigt.
304
 Der sich anschließende Einsatz der Marketinginstrumente erfolgt dann 
ebenso unsystematisch: 
 Werbeaufwendungen können nicht optimiert und auf die tatsächliche Medien-
nutzung der Besucher sowie ihre Bedürfnisse abgestimmt werden; 
 Mangelhafter Service kann nicht verbessert und neue Zusatzleistungen können 
nicht den Besucherbedürfnissen entsprechend entwickelt werden.
305
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 Vgl. BEKMEIER-FEUERHAHN et al. (2014), S. 180; Vgl. HAUSMANN (2005), S. 83f.; Vgl. 
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 Vgl. GÜNTER et al. (2012), S. 17; Vgl. MERTENS (2010b), S. 62. 
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 Vgl. RÖPER (2006), S. 266; Vgl. BREZINKA (2005), S. 98. 
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Von Still- und Krabbelkonzerten über mittägliche Lunchkonzerte bis hin zu 
Seniorenkonzerten bieten Orchester vielfältige Konzertformate für unter-
schiedliche Zielgruppen an:  
„Die Ausdifferenzierung der Angebotspalette einiger Orchester ist letztlich 
nichts anderes als der nicht-strategische Einsatz der klassischen Marketing-
instrumente: […] Würde man hier gezielt mit einer Besucherbefragung 
ansetzen, könnte das Angebot strategisch und nicht zufallsabhängig oder 




Produkte und Dienstleistungen setzen sich aus verschiedenen Teilleistungen 
zusammen, die sich weiter als Kern- und Zusatzleistungen differenzieren lassen. 
Während Kernleistungen zum grundsätzlichen Aufgabenbereich des Unter-
nehmens gehören, ergänzen Zusatzleistungen die eigentliche Kernleistung, runden 
diese ab und sorgen so für einen Vorteil gegenüber Wettbewerbern.
307
 Die Kern-
leistungen eines Orchesters sind seine Konzerte und Vermittlungsangebote. 
Zusatzleitungen sind bspw. Shop- und Gastronomieangebote, Kinderbetreuung, 
Garderobe und Tageskasse, Bestuhlung, Beleuchtung und Beschilderung, aber 
auch Podiumsdiskussionen und Probenbesuche, After-Concert-Lounges und 
Konzertnächte sowie Newsletter, Blogs und Orchestermagazine.
308
 Diese Zusatz-
leistungen bedienen die Bedürfnisse des Publikums nach guter und erlebnisreicher 




Der jährliche Spielplan ist „inhaltliches Markenzeichen“ eines jeden Orchesters 
und damit das zentrale Marketinginstrument der Institution.
310
 Ein breites 
Epochen-, Werk- und Komponistenspektrum bietet Vielfalt und kann zusammen 
mit neuen Aufführungsformaten unterschiedliche und neue Zielpublika 
ansprechen.
311
 Die Dominanz von Werken des 18. und 19. Jahrhunderts wird 
durch die Einbeziehung von Alter Musik und Neuer Musik sowie weiterer Musik-
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genres wie Jazz, Rock und Pop abgemildert.
312
 Ebenso bietet die  interessante 
Kombination bekannter und unbekannter bzw. selten gespielter Werke / Raritäten 
die Möglichkeit, beim Publikum mannigfaltige Konzerteindrücke zu 
hinterlassen.
313
 Theede macht das Innovationsvermögen eines Orchesters an der 
Häufigkeit von Uraufführungen und deutschen Erstaufführungen fest.
314
 Weitere 
Kriterien für Innovationskraft sind eine besondere künstlerische Interpretation 
sowie das Angebot außergewöhnlicher Aufführungsformate.
315
 
Ist die Marketingabteilung in den Prozess der Spielplangestaltung involviert, 
können schon in diesem frühen Stadium Markt- und insbesondere Besucher-
informationen einfließen sowie künstlerische und inhaltliche Aspekte der 
Programmgestaltung im operativen Marketing-Mix weiterverarbeitet werden.
316
 
Auf diese Weise können die vorrangigen künstlerischen Belange des Orchesters 
optimal mit den Bedürfnissen der Besucher in Einklang gebracht werden und im 
Ergebnis zu einer besucherorientierteren, effizienteren und effektiveren Markt-
bearbeitung beitragen.
317
 Oft wird das Marketing jedoch bei der künstlerischen 
Programmplanung nicht mit einbezogen, da diese gem. Intendantenmustervertrag 
alleinige Sache des Intendanten ist.
318
 Der kreative Mehrwert, der durch eine 
gemeinsame Programmplanung im Sinne eines sensiblen Kommunikations-
prozesses zwischen Intendanz, Orchestermusikern, Dramaturgie, Marketing und 
Pädagogik entstehen kann, wird nicht gehoben.
319
  
Hingegen liegt die Ausgestaltung der Zusatzleistungen, die den Kulturbesuch 
flankieren, im Verantwortungsbereich des Marketings und Vertriebs; in 
Abstimmung mit der Dramaturgie und der Vermittlung werden Führungen, 
Publikumsgespräche und Workshops veranstaltet.
320
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263; Vgl. SCHMIDT (2012), S. 122; Vgl. KRAUS (2007), S. 45. 
319
 Vgl. KALBHENN (2011), S. 194; Vgl. ROSU (2014), S. 83-89; Vgl. TRÖNDLE (2005), o.S. 
320
 Vgl. KNAVA (2009), S. 133; Vgl. RÖPER (2006), S. 274. 
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 Kommunikationspolitik 3.4.4
Kommunikationspolitik umfasst „die systematische Planung, Ausgestaltung, 
Abstimmung und Kontrolle aller Kommunikationsmaßnahmen“
 321
, um die 
Kommunikations-, Marketing- und Unternehmensziele zu erreichen. 
Jedes deutsche Konzertorchester sowie jedes deutsche Theater mit Opernorchester 
verfügt gegenwärtig über eine eigene Website, die Informationen zum Spielplan, 
zu Angeboten der Musikvermittlung, zu Ticketpreisen und Abonnement-
möglichkeiten sowie Informationen zum Theater bzw. Orchester und seinen 
Mitarbeitern bereithält.
322
 Das jährlich erscheinende Spielzeitheft ist Herzstück 
der Kommunikation und meist sehr kunstvoll und aufwändig gestaltet.
323
 Plakate, 
Flyer, Postkarten, Abonnement-Broschüren, Theaterzeitschriften sowie Presse-
artikel und Anzeigen sind weitere klassische Werbemittel.
324
  
Ebenso sind die meisten Theater und Orchester auf den bekannten Social Media 
Plattformen YouTube, Facebook, Twitter und Instagram vertreten. Hingegen ist 
die qualitative und quantitative Nutzung dieser Plattformen noch sehr unter-
schiedlich ausgeprägt: Einerseits werden über diese Kanäle konventionelle 
Informationen zu Veranstaltungen, Pressemitteilungen, Imagefilme und Konzert-
trailer verbreitet. Seltener werden diese Kanäle bis dato genutzt, um neue Formen 
des Dialogs, Storytelling, Outreach und Mitmach-Angebote zur Ansprache neuer 
und junger Zielgruppen einzusetzen.
 325
 Durch diese neuen Formen der Interaktion 
werden Besucher zu „Dialogpartnern, die aufgrund ihrer Vernetzung 
untereinander über ein nicht zu unterschätzendes Multiplikatorenpotenzial 
verfügen“.
326
 Um das Internet als neuen künstlerischen Spielraum zu nutzen, 
werden kreative Digitaldesigner, App-Entwickler, Blogger und Programmierer 
benötigt.
327
 Ebenso sollten Art, Häufigkeit und Inhalte der Aktivitäten in den 
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 MEFFERT et al. (2015b), S. 569. 
322
 Vgl. GLAAP (2011), S. 174; Vgl. BREZINKA (2005), S. 103. 
323
 Vgl. BECKER (2015), S. 192f. 
324
 Vgl. RÖPER (2006), S. 286 und 289; Vgl. BREZINKA (2005), S. 102. 
325
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 74; Vgl. WARNKE (2017), S. 7ff. 
326
 BACHMANN et al. (2011), S. 44. 
327
 Vgl. SCHMIDT (2014), o.S. 
328
 Vgl. ZAND (2017), S. 9-12. 
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Mangels konkreter Zielvorgaben, Marketingstrategien und marktorientierter 
Orchesterstrukturen ist die Medienarbeit der Theater und Orchester teilweise sehr 
unprofessionell: Presseverteiler werden nicht nachhaltig aufgebaut und sehr undif-
ferenziert eingesetzt, ein aktives Networking mit regionalen Rundfunkanstalten 
und Kulturjournalisten findet häufig nicht statt.
329
 Gerade diese Kooperationen 
sind für eine aktive Steuerung der Presseberichterstattung wichtig: Über 
Veranstaltungsrezensionen in der Regionalpresse und den überregionalen Feuille-
tons sowie Berichte zur Orchesterarbeit in Fachzeitschriften kann die Reputation 




Im Rahmen der Preispolitik werden die Preise für Einzeltickets, verschiedene 
Abonnements und Gruppenangebote festgelegt, wobei insbesondere die preis-
beeinflussenden Kriterien des jeweiligen Sitzplatzes, des Programms und seiner 




Abonnements haben als Kundenbindungsinstrument eine große Bedeutung inner-
halb der Preispolitik der Theater und Orchester: Mit ihnen wird derzeit etwa ein 
Drittel des Theater- und Konzertpublikums bedient. In Abonnements werden 
mehrere Veranstaltungen zu einem Gesamtpaket zusammengefasst und zu 
bestimmten Konditionen angeboten. Gegenüber Einzeltickets liegen die Rabatte 
für Abonnements bei ca. 20 bis 25 Prozent.
332
  
Folgende Abonnement-Arten werden derzeit u. a. angeboten: 
 Fest- bzw. Platzabonnement: festgelegte Vorstellungstermine in einer Sparte, 
feststehender Sitzplatz innerhalb der jeweiligen Platzgruppe, verlängert sich 
automatisch, sofern keine Kündigung erfolgt; 
 Wahlabonnement: Vorstellungstermine sind frei wählbar und über Gutscheine 
einlösbar, meist auf eine Sparte beschränkt, entweder Selbstverlängerung oder 
Laufzeit auf eine Spielzeit begrenzt; 
 Mischabonnement: festgelegte Vorstellungstermine in verschiedenen Sparten; 
                                                 
329
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 72. 
330
 Vgl. SCHMIDT (2012), S. 139. 
331
 Vgl. RÖPER (2006); S. 315-319; Vgl. BREZINKA (2005), S. 101. 
332
 Vgl. SCHERZ-SCHADE (2016b), S. 7ff. 
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 Abonnement mit zusätzlichen Ermäßigungen für junge Besucher.333 
Generell ist die Marktentwicklung durch sinkende Abonnementzahlen gekenn-
zeichnet. Dem kann dadurch begegnet werden, dass entsprechend den Publikums-
bedürfnissen neben den konservativen Abonnements neue Abonnementformen 
mit weniger Veranstaltungen und mehr Flexibilität bei der Termin- und Sparten-
wahl sowie bei der Laufzeit und Übertragbarkeit angeboten werden.
334
 Auf diese 
Weise können Gelegenheitsbesucher als Schnupperabonnenten einzelne Veran-
staltungen einer Reihe besuchen und die Veranstaltungsreihe so kennenlernen, 
ohne sich von Vornherein längerfristig binden zu müssen.
335
 Bei der Konfigura-
tion der Abonnements ist darauf zu achten, dass keine Kannibalisierung unter den 
Abonnements dergestalt stattfindet, dass Festabonnenten motiviert sind, zu 
anderen Abonnements mit weniger Veranstaltungen zu wechseln.
336
  
Künftig sollte die Preisgestaltung weiter ausdifferenziert werden, um gleicher-
maßen einkommensschwache und einkommensstarke Zielgruppen anzusprechen 




In Abhängigkeit von der Rechtsform kann die Veränderung der Eintrittspreise 
jedoch meist nicht eigenständig von den Orchestern entschieden werden sondern 
muss vielmehr vom jeweiligen Träger, dem „zuständigen Kulturreferenten, vom 
Kulturausschuss oder sogar vom Stadtrat beschlossen werden“.
338
 Diese 
Fremdzuständigkeit erschwert Preisanpassungen sowie die Einführung neuer 
Preismodelle. 
 Distributionspolitik 3.4.6
Die meisten Theater und Orchester unterhalten ein umfassendes Vertriebsnetz-
werk, um ihre Tickets und Abonnements zu verkaufen. Zu den internen Vertriebs-
kanälen zählen die hauseigene Tages- und Abendkasse mit Ticket-Hotline und 
Bestell-Service, der Ticketverkauf über die Theater- bzw. Orchesterwebsite, der 
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 Vgl. RÖPER (2006), S. 295ff. und 320ff.; Vgl. THEEDE (2007), S. 337. 
334
 Vgl. SCHERZ-SCHADE (2016b), S. 9; Vgl. RÖPER (2006), S. 298; Vgl. GLAAP (2011), S. 
174ff.; Vgl. BREZINKA (2005), S. 99. 
335
 Vgl. THEEDE (2007), S. 336. 
336
 Vgl. ADRIANS (2016b), S. 14f. 
337
 Vgl. THEEDE (2007), S. 337; Vgl. KLEIN (2011a), S. 215; Vgl. BREZINKA (2005), S. 101; 
Vgl. SCHERZ-SCHADE (2016a), S. 7f. 
338
 RÖPER (2006), S. 95. 
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Verkauf von Abonnements und Gruppenangeboten im Vertriebsbüro sowie die 
Einbindung der Freundeskreise bzw. Fördervereine. Wichtig ist eine kunden-
freundliche Gestaltung dieser Vertriebswege mit kurzen Wartezeiten, einfach zu 




In den Vertriebsbüros findet meist noch kein aktiver Vertrieb statt, d. h. die aktive 
Akquise neuer Abonnenten bleibt aus, es erfolgt lediglich die Verwaltung der 
bestehenden Abonnements sowie die Aufnahme neuer Abonnenten, die von sich 
aus anrufen und ein Abonnement abschließen wollen.
340
  
Externe Vertriebspartner sind regionale und nationale Vorverkaufsstellen sowie 
meist international tätige Ticketvertriebe mit einem online Ticketingsystem wie 
bspw. Eventim.
341
 Ist das Theater bzw. Orchester an ein solches Ticketingsystem 
angeschlossen, liefert dieses wertvolle Verkaufs- und Käuferdaten, die für tägliche 
Auslastungsprognosen und Direktmarketingaktivitäten genutzt werden können.
342
 
Nicht zuletzt sollte die Handhabung aller Kundendaten im Einklang mit 
geltendem Recht erfolgen und insbesondere den Anforderungen der im Mai 2018 
in Kraft getretenen Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) genügen. Diese 
regelt die „Erhebung, Speicherung und Verarbeitung personenbezogener Daten 









                                                 
339
 Vgl. ebd., S. 291ff.; Vgl. ADRIANS (2016a), S. 12. 
340
 Vgl. RÖPER (2006), S. 295. 
341
 Vgl. RÖPER (2006), S. 294ff. 
342
 Vgl. GLAAP (2011), S. 167f. und 183. 
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 Vgl. BEHRENS (2020), S. 17 und 42. 
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4 Gang der Untersuchung 
In diesem Kapitel werden der Untersuchungsgegenstand sowie die angewendeten 
Methoden der empirischen Untersuchung vorgestellt. 
Um die Chancen auf eine gelingende empirische Untersuchung zu erhöhen wurde 
im April 2017 die Zusammenarbeit mit dem Deutsche Bühnenverein, Interessen- 
und Arbeitgeberverband der deutschen Theater und Orchester, gesucht. Der DBV 
vertritt die politischen und arbeitsrechtlichen Interessen der öffentlichen und 
privaten Theater- und Orchesterträger und ist in dieser Funktion auch Tarifpartner 
der Bühnengewerkschaften.
344
 Leider wurde eine Unterstützung dieser 
Untersuchung im Oktober 2017 abgelehnt, da zu viele Anfragen die Orchester 
überlasten, für die Orchester Aufwand und Nutzen in keinem angemessenen 
Verhältnis steht und gerade kleine und mittlere Orchester umfassende Studien 
aufgrund zu geringer Personalressourcen nicht beantworten können.
345
 
Dank der Vermittlung durch die Deutsche Orchestervereinigung, Gewerkschaft 
der Orchestermusiker und Chorsänger, konnte die Deutsche Orchester-Stiftung als 
Unterstützer dieser Untersuchung gewonnen werden.
346
 Die Deutsche Orchester-
Stiftung stand der Verfasserin bei der Erarbeitung des Fragebogens beratend zur 
Seite. Ebenso wurde ab Dezember 2017 die empirische Untersuchung auf der 
Website der Deutschen Orchester-Stiftung präsentiert und konnte der Fragebogen 
dort abgerufen werden. Mitte Dezember 2017 wurden die GMD deutscher 
Orchester durch die Deutsche Orchester-Stiftung via E-Mail zur Studie informiert 
und um Ihre Teilnahme gebeten.  
4.1 Methode: Sekundärforschung 
Grundlage der Sekundärforschung bildete ein umfassendes Studium der Theater- 
und Orchestermanagementliteratur sowie kulturstatistischer Veröffentlichungen. 
Während die Primärforschung vorher nicht verfügbares Datenmaterial generiert, 
ist es die Aufgabe der Sekundärforschung, bereits vorhandene Daten auszuwerten 
und auf diese Weise die sich anschließende Primärforschung hinsichtlich ihrer 
Effizienz und Effektivität zu verbessern.
347
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 Vgl. BREZINKA (2005), S. 79; Vgl. DEUTSCHER BÜHNENVEREIN (2017a), o.S. 
345
 Vgl. GRUBE (2017), o.S. 
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 Vgl. BREZINKA (2005), S. 79. 
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 Vgl. RAAB et al. (2004), S. 31; Vgl. KAYA (2007), S. 49. 
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In Vorbereitung der Primärforschung wurden wichtige, öffentlich zugängliche 
Informationen zum Untersuchungsgegenstand ausgewertet, um eine präzise 
Vorstellung über dessen Größe, Struktur, Einstellungen und Problemlagen zu 
erhalten: 
 Basis der empirischen Untersuchung ist die im Jahr 1998 veröffentlichte 
Dissertation von Thomas Schmidt-Ott Orchesterkrise und Orchester-
marketing: Im Rahmen dieser Untersuchung zum Marketing deutscher und 
US-amerikanischer Orchester wurden deren Marketingstrukturen und 
Marketingaktivitäten analysiert und zueinander in Beziehung gesetzt. Die 
effektive Stichprobe besteht aus 24 deutschen Konzert, Opern- und 
Rundfunkorchestern sowie 14 US-amerikanischen Orchestern.
348
 
 Weitere wichtige Quellen der externen Sekundärforschung sind die 
Planstellenstatistik 2018 der DOV, die Theaterstatistik 2015/2016 des DBV 
sowie eine bis dato unveröffentlichte Einordnung der deutschen Berufs-
orchester in die Orchestertypen Opern- bzw. Konzertorchester der DOV.
349 
Die Daten der genannten Quellen wurden systematisch zusammengeführt und 
ausgewertet und bilden die Grundlage für die Bestimmung der Grundgesamt-
heit. Außerdem sind diese Daten Basis für die Zuordnung der 
Merkmalsausprägungen zur Grundgesamt sowie zur effektiven Stichprobe. 
4.2 Untersuchungsgegenstand 
Untersuchungsgegenstand ist das Orchestermarketing und sein Stellenwert in 
deutschen Konzert- und Opernorchestern. Da Opernorchester organisatorisch und 
etatmäßig mit ihrem jeweiligen Theater verbunden sind, findet im Theater ein 
Marketing für spezielle Sparten und im Besonderen für das Opernorchester nicht 
statt.
350
 Insofern wird der jeweilige Untersuchungsgegenstand in Abhängigkeit 
von der konkreten Fragestellung gewählt: So werden beispielsweise bei der 
Analyse der Rechtsform, der Freundeskreise und der Marketingorganisation die 
jeweiligen Theater, dem die Opernorchester angehören, mit in den Blick 
genommen. Werden hingegen direkt dem Opernorchester zuordenbare Aspekte 
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 Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 213ff. 
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 Vgl. MERTENS (2018a); Vgl. DEUTSCHER BÜHNENVEREIN (2017b), Vgl. MERTENS 
(2018b). 
350
 Vgl. BREZINKA (2005), S. 10. 
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wie beispielsweise der Konzertspielplan, Orchesterziele und Orchesterstrategien 
analysiert, kann allein auf das Opernorchester Bezug genommen werden.  
Die zu untersuchende Grundgesamtheit umfasst alle deutschen Konzert- und 
Opernorchester und beträgt in Summe 110 Orchester. Mit Grundgesamtheit wird 
die Objektmenge bezeichnet, auf welche die Ergebnisse der empirischen Unter-
suchung bezogen werden sollen.
351
 Da die Grundgesamtheit mit 110 Objekten 
sehr klein ist und gleichzeitig ihre Merkmalsausprägungen heterogen verteilt sind, 
ist die Methode der Vollerhebung ein sinnvolles Instrument. Vollerhebung 
bedeutet, dass jedes einzelne Objekt der Grundgesamtheit untersucht wird und 
damit die Stichprobe mit der Grundgesamtheit identisch ist.
352
 In Abgrenzung 
zum Begriff der Stichprobe wird mit der effektiven Stichprobe „die Menge 
derjenigen Objekte [bezeichnet, Anm. des Verf.], von denen im Rahmen der 
Marktforschungsuntersuchung tatsächlich Informationen eingeholt werden“.
353
 
Die effektive Stichprobe ist damit eine Teilmenge der Stichprobe. 
Ein Ergebnis der Sekundärforschung ist die Identifikation von spezifischen 
Orchestermerkmalen, anhand derer die empirische Untersuchung strukturiert 
werden kann. Für diese empirische Untersuchung werden die Merkmale 
Orchestertyp, die Orchestergrößenklasse sowie der jeweilige Orchesterstandort 
herangezogen: 
 Der Orchestertyp hebt auf den Tätigkeitsschwerpunkt der jeweiligen 
Institution ab: Während Opernorchester hauptsächlich die Opern-, Operetten- 
und Musicalaufführungen ihres Theaters begleiten, haben Konzertorchester 
mit dem Konzert- und Gastspielbetrieb als alleinigem Geschäftsfeld eine 
andere Ausrichtung (siehe Kap. 3.3.2 und Kap. 3.3.3).
354
 
 Das Merkmal der Größenklasse nimmt die Größe des Orchesters in den Blick, 
die sich anhand der Anzahl an Planstellen für Musiker bemisst. Da mit 
zunehmender Orchestergröße die Komplexität der Gesamtorganisation steigt, 
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 Vgl. HOMBURG (2017), S. 299; RAAB et al. (2004), S. 43. 
352
 Vgl. RAAB et al. (2004), S. 44; Vgl. KAYA et al. (2007), S. 79. 
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 HOMBURG (2017), S. 299. 
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 Vgl. WERNER-JENSEN (2015), S. 11 und 19; Vgl. BREZINKA (2005), S. 36; Vgl. 
DEUTSCHER BÜHNENVEREIN (2017b), S. 215; Vgl. MERTENS (2010b), S. 21 und 28f. 
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 Vgl. HORVÁTH et al. (1998), S. 802; Vgl. MERTENS (2010b), S. 27. 
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 Das Merkmal des Orchesterstandortes beruht auf der Erkenntnis, dass sich die 
Orchester in West- und Ostdeutschland von der Teilung Deutschlands im Jahr 
1949 bis zur Wiedervereinigung im Jahr 1990 aufgrund der verschiedenen 
Gesellschafts- und Wirtschaftssysteme ganz unterschiedlich entwickelt haben. 
Während in der Bundesrepublik die soziale Marktwirtschaft und 
demokratische Entwicklungsprozesse zu Wohlstand und demokratischer 
Mitgestaltung führten, steuerte das sozialistische Gesellschaftssystem der 
DDR in den wirtschaftlichen wie demokratischen Ruin.
356
Auch nach der 
deutschen Einheit haben sich die Institutionen in Ost und West infolge 
unterschiedlicher finanzieller Gegebenheiten und Publika nicht aneinander 
angleichen können. So stehen gerade Kommunen in Ostdeutschland häufig 
vor der Herausforderung, ihre Theater- und Orchesterlandschaft in einem von 




„Die Kluft zwischen den Theatern in den Metropolen und in den Regionen, 
zwischen Ost und West, zwischen Großen und Kleinen  […] wird noch stärker 
anwachsen, ohne dass wir es auf Anhieb bemerken, weil die Verschiebung der 




In Tabelle 1/Anhang 3 wird die Verteilung dieser Merkmalsausprägungen in der 
Grundgesamtheit dargestellt:  
 Bei der Einschätzung des Merkmals Orchestertyp wurde neben den in 
Kap. 4.1 genannten Quellen auch die jeweilige Sichtweise der Orchester der 
effektiven Stichprobe berücksichtigt, so dass in einem Fall ein vom DOV als 
Opernorchester ausgewiesenes Orchester dennoch als Konzertorchester 
klassifiziert wird. Die so definierte Grundgesamtheit setzt sich aus 72 Prozent 
Opernorchestern und 28 Prozent Konzertorchestern zusammen. 
 Die sieben Vergütungsgruppen des TVK (siehe Kap. 3) werden den vier 
Orchestergrößenklassen A, B, C und D zugeordnet, indem alle Vergütungs-
varianten wie bspw. A/F1 oder B/F2 ihrer jeweiligen Hauptvergütungsgruppe, 
in diesem Fall A bzw. B, zugeordnet werden. Bezogen auf das Merkmal der 
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 Vgl. GLASER (2003), S. 426f. und 436f. 
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 KOLB (2020), S. 25. 
358
 SCHMIDT (2017b), S. 420. 
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Orchestergrößenklasse gibt es in der Grundgesamtheit jeweils 39 Prozent A- 
und B-Orchester, 12 Prozent C-Orchester und 10 Prozent D-Orchester.  
 64 Prozent der Orchester sind in westdeutschen Bundesländern gelegen, 
36 Prozent befinden sich in ostdeutschen Bundesländern. 
Die zentrale These lautet:  
Ein ganzheitliches Orchestermarketing wirkt sich positiv auf den Orchester-
erfolg aus und kann das Orchester für neue Impulse öffnen. 
Die zu untersuchenden Forschungsfragen lauten:  
1. Unter welchen strukturellen Bedingungen arbeitet das Marketing in deutschen 
Konzert- und Opernorchestern? 
2. Wie ist das Orchestermarketing in den Kernproduktprozess der 
Programmplanung und die Gestaltung der konzertbegleitenden Services 
involviert? 
3. Welchen Stellenwert hat das Orchestermarketing im Orchestermanagement-
Gesamtkonzept? 
4. Welche Bedeutung hat die Publikumsorientierung in deutschen Konzert- und 
Opernorchestern? 
In Abgrenzung zur Vorgängerstudie von Schmidt-Ott wendet sich die aktuelle 
empirische Untersuchung ausschließlich den deutschen Konzert- und 
Opernorchestern zu: US-amerikanische Orchester werden nicht in die Analyse 
einbezogen. Ebenso werden die in der Vorgängerstudie enthaltenen deutschen 
Rundfunkensembles nicht betrachtet. Ein weiterer Unterschied besteht darin, dass 
die aktuelle Studie eine Vollerhebung vorsieht, wohingegen die Vorgängerstudie 
in Teilerhebung erfolgte und eine proportional geschichtete Stichprobe nach dem 
Merkmal der Orchestergrößenklasse aus der Grundgesamtheit der deutschen 
Orchester zog.
359
 Mit den genannten Einschränkungen ist ein Vergleich der 
aktuellen Untersuchungsergebnisse mit Teilergebnissen der Vorgängerstudie 
möglich. Dabei wird aus Vereinfachungsgründen auf das jeweilige Jahr der ersten 
Veröffentlichung (1998) bzw. der Einreichung und Verteidigung der 
Abschlussarbeit (2018) abgestellt, wenngleich die konkreten empirischen Daten 
aus den jeweils zurückliegenden Spielzeiten stammen. 
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 Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 215f. 
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4.3 Methode: Standardisierte schriftliche Befragung 
Zentrale Methode der empirischen Untersuchung ist die standardisierte 
schriftliche Befragung.
360
 Sie gehört in die Kategorie der quantitativ orientierten 
Erhebungsmethoden, die darauf abzielen, durch Standardisierung der Fragen und 
Antworten eine unmittelbare Vergleichbarkeit der Antworten herzustellen und die 
Forschungsergebnisse quantitativ auszuwerten.
361
 Erhebungsinstrument zur  
Datenerfassung ist der standardisierte Fragebogen.
362
 
 Entwicklung des  Fragebogens 4.3.1
Bei der Entwicklung des Fragebogens wurden die Fragen und Antwortschemata 
der Vorgängerstudie von Schmidt-Ott zu Grunde gelegt. In einem ersten Schritt 
wurden die Themenfelder der aktuellen empirischen Studie abgesteckt und die 
Fragen und Antwortschemata der Vorgängerstudie entsprechend überarbeitet und 
aktualisiert, ergänzt oder gekürzt.
363
 Anschließend wurden weitere Themenfelder 
mit neuen Fragen und Antworten aufgenommen sowie erläuternde Zwischentexte 
formuliert, um die Kenntnisse der „Befragten durch zum Thema hinführende“
 364
 
Einleitungen auf einen einheitlichen Stand zu bringen. 
Im Anschluss wurde der Fragebogen in einem mehrstufigen Prozess überarbeitet, 
in Kapitel gegliedert und gestaltet und um Anweisungen für die Befragten und ein 
die Studie erklärendes Begleitschreiben ergänzt.
365
 Daraufhin wurde ein Pretest 
des Fragebogens mit Mitarbeitern aus drei verschiedenen Orchestern durch-
geführt, um die Verständlichkeit der Fragen sowie die Vollständigkeit und 
Stimmigkeit der Antwortkategorien zu eruieren und die Zeitspanne zu messen, in 
welcher der Fragebogen beantwortet werden kann.
366
 Ebenso konnte im Rahmen 
des Pretests festgestellt werden, dass einige Fragen speziell auf den Orchestertyp 
abzustimmen sind und in der Konsequenz zwei verschiedene Varianten des 
Fragebogens für Konzertorchester und Opernorchester vorzubereiten sind. Die im 
Pretest ermittelten Fehlerquellen wurden durch eine abschließende Bearbeitung 
der Fragebögen beseitigt. 
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 Vgl. HOMBURG (2017), S. 269. 
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Die fertiggestellten Fragebögen sind in sechs Kapitel gegliedert und umfassen 
38 Fragen auf insgesamt zwanzig Seiten (siehe Anhang 136: Fragebogen 
Orchestermarketing Opernorchester).  
Bei schriftlichen Befragungen und einem hohen Interesse der Befragten am 
Untersuchungsthema sind längere Befragungen möglich; wenngleich der  
schriftliche „Fragebogen nicht viel mehr als 100 Fragen umfassen [sollte, Anm. 
des Verf.]“.
367
 Die getestete Beantwortungsdauer liegt zwischen 30 und 
45 Minuten. Durch die erfragten orchesterinternen Finanzdaten ist die Zeitspanne 
zur Beantwortung des Fragebogens auch davon abhängig, inwieweit der Befragte 
diese orchesterinternen Daten bereitstellen kann. Die Beantwortungsdauer wird 
ebenfalls durch die von Fall zu Fall erforderliche, orchesterinterne Abstimmung 
mit weiteren Orchesterverantwortlichen erhöht. 
Die Fragen wurden als direkte, geschlossene sowie skalierte Fragen konzipiert 
und möglichst eindeutig sowie wertneutral formuliert. Direkte Fragen zeichnen 
sich dadurch aus, dass der jeweilige „Sachverhalt direkt und unverkennbar ange-
sprochen wird“.
368
 Bei geschlossenen Fragen wählt der Befragte aus vorgege-
benen Antwortmöglichkeiten die für ihn zutreffende Antwort aus.
369
 Einige 
Antworten wurden durch das Feld Sonstiges geöffnet, um den Befragten die 
Möglichkeit zu geben, weitere, in den Antwortvorgaben nicht berücksichtigte 
Antworten oder Kommentare abzugeben.
370
 
Durch skalierte Fragen wird die Intensität einer Merkmalsausprägung messbar 
gemacht.
371
 Innerhalb der Antwortkategorien werden Nominal- und Ratingskalen 
verwendet. Während Nominalskalen qualitative Merkmalsausprägungen klassifi-
zieren und bestimmten Kategorien oder Attributen zuordnen, erlauben Rating-
skalen eine Quantifizierung von Merkmalsausprägungen.
372
 Kennzeichen der 
Ratingskala ist, dass die Abstände zwischen den einzelnen Feldern immer gleich 
groß sind bzw. „gleich groß empfunden“
373
 werden. Die Auffassung, dass 
Messungen mit Ratingskalen intervallskaliert sind, hat sich allgemein durch-
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gesetzt. Dies hat zur Folge, dass die Messergebnisse mit den gängigen statis-
tischen Verfahren auswertbar sind.
374
 
Bei zwölf Fragen wird eine Ratingskala verwendet, die auch in der Vorgänger-
studie von Schmidt-Ott zum Einsatz kam. Die verwendete Ratingskala ist 
graphisch als Kästchenskala gestaltet und besteht aus fünf gleichen Feldern. Die 
Skala wird um eine verbale und numerische Beschriftung ergänzt, um den 
Intensitätsverlauf in Worten sowie in Zahlen abzubilden und auf diese Weise den 
Befragten verständlich zu machen. In der gegenwärtigen Marktforschung wird 
sowohl die verbale als auch die numerische, unterstützende Skalenbeschriftung 
kritisch betrachtet, da mit ihr nach Meinung der Kritiker die für die Quantifi-
zierung erforderlichen gleich langen Abstände zwischen den einzelnen Feldern 
verloren gehen.
375
 Die Ratingskala wurde dennoch so belassen, da ansonsten eine 




 Durchführung der Befragung und Rücklauf 4.3.2
Die schriftliche Befragung erfolgte am 13., 14. und 15. November 2017 als 
personalisierte E-Mail-Umfrage durch elektronischen Versand des Fragebogens 
inkl. Begleitschreiben an insgesamt 110 Orchester.
377
 Dabei wurden entsprechend 
der Erkenntnisse aus dem Pretest insbesondere Orchesterdirektoren, Orchester-
manager, künstlerische Leiter und Marketingleiter persönlich angeschrieben. Die 
E-Mail-Umfrage ist im Geschäftskundenbereich repräsentativ, da Unternehmen 
generell gut per E-Mail erreicht werden können und also keine Verzerrung 
dadurch entsteht, dass ausschließlich online aktive Unternehmen in die effektive 
Stichprobe gelangen.
378
 So verfügen alle 110 Orchester über eine Website, die 
Informationen zu internen Abteilungen, Stelleninhabern sowie deren Kontakt-
daten, insbesondere E-Mail-Adressen und Telefonnummern, bereithält. 
Zur Erhöhung der Rücklaufquote wurde der Fragebogen inkl. Begleitschreiben am 
10. Dezember 2017 ein zweites Mal via E-Mail versandt. Anschließend erfolgte 
eine telefonische Nachfassaktion über einen Zeitraum von 12 Wochen, beginnend 
in der 50. Kalenderwoche 2017 bis zur 13. Kalenderwoche 2018. Im Verlauf der 
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telefonischen Nachfassaktion wurden weitere E-Mails an die telefonisch 
kontaktierten Orchester-Verantwortlichen versendet. Nachfassen bedeutet, dass 
Zielpersonen, die bisher nicht an der Befragung teilgenommen haben, kontaktiert 
werden, um sie für eine Teilnahme an der Untersuchung zu motivieren. Auf diese 
Weise konnten potentielle Teilnehmer zur Studie informiert, Fragen der 




Bei der Nachfassaktion wurden alle Orchester gleichermaßen berücksichtigt: 
Insbesondere wurde kein Einfluss dergestalt ausgeübt, dass Orchester nach ihren 
zentralen Merkmalsausprägungen ausgewählt wurden, um auf diese Weise die 
effektive Stichprobe möglichst passfähig zur Grundgesamtheit zu gestalten und 
damit eine höhere Repräsentativität sicherzustellen.
380
 Eine bewusste Auswahl der 
telefonisch kontaktierten Orchester, bis die Quoten der einzelnen Merkmale erfüllt 
sind, erfolgte nicht, da die dadurch gewonnene effektive Stichprobe „ein falsches 
Abbild“
381
 der Grundgesamtheit abgeben würde. Vielmehr ist die durch gleich-
mäßige Ansprache aller Orchester gewonnene effektive Stichprobe ein Ausdruck 
dafür, welche Merkmalsausprägungen für den Untersuchungsgegenstand von 
besonderer Aussagekraft sind.  
Die effektive Stichprobe umfasst 26 Orchester, damit ist eine Rücklaufquote von 
24 Prozent erzielt worden. Dies ist ein sehr gutes Ergebnis, werden in der 
Marktforschung bei schriftlichen Befragungen Rücklaufquoten von 15 Prozent als 
ein gutes Resultat eingestuft.
382
  
Die Quote der expliziten Verweigerer beträgt 58 Prozent. Verweigerer lehnen die 
Teilnahme an der Befragung ausdrücklich ab. „Für eine große Zahl von 
Befragungen liegt der Anteil der Verweigerungen an allen Ausfällen über 
50%.“
383
 Die Zielpersonen haben folgende Gründe für ihre Nichtteilnahme 
genannt: fehlende Personalressourcen, zahlreiche Arbeitsaufgaben mit höherer 
Priorität, ungünstiger Untersuchungszeitpunkt, Flut an weiteren empirischen 
Befragungen, keine Herausgabe interner Daten sowie ein zu geringer eigener 
Nutzen. Ein Verweigerungsgrund kleinerer Orchester war, dass sie sich durch den 
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Fragebogen nicht angesprochen fühlten, da ihr Marketing auf andere Weise 
funktioniere als das im Fragebogen dargestellte Marketing. Die Quote derer, die 
sich zwar nicht aktiv gegen eine Teilnahme entschieden haben, aber letztendlich 
keinen ausgefüllten Fragebogen zurückgesandt haben beträgt 18 Prozent.
384
  
 Datenaufbereitung  4.3.3
Die Befragten füllten den Fragebogen zu 58 Prozent in Papierform und zu 
42 Prozent als elektronisches Formular aus. 65 Prozent der Befragten sendeten 
den Fragebogen via E-Mail zurück, 35 Prozent per Post. Jeder eingehende Frage-
bogen wurde elektronisch gespeichert und durch eine fortlaufende Nummer 
gekennzeichnet. Anschließend wurden die Antworten entsprechend einer 
Codierungsanweisung manuell in eine Excel-Auswertungsdatei übertragen, wobei 
fehlende Antworten entsprechend gekennzeichnet wurden. Nach erfolgter Eingabe 
aller Daten wurde eine formale und inhaltliche Prüfung aller Datensätze durch-
geführt.  
Aufgrund der Komplexität des Untersuchungsgegenstandes waren 92 Prozent der 
Fragebögen unvollständig bzw. 17 Prozent der Fragen nicht oder nicht vollständig 
beantwortet. In der Sozialforschung werden fehlende Werte in einer Größen-
ordnung zwischen einem und zehn Prozent als normal eingestuft.
385
 
Eine Aufgabe der empirischen Untersuchung ist es, Erkenntnisse über im 
Orchester vorhandenes und abrufbereites Wissen und Zahlenmaterial zu 
gewinnen. Die Auswertung der Antwortgüte bezogen auf jede einzelne Frage in 
Tabelle 2/Anhang 4 zeigt, dass insbesondere dann, wenn der Befragte konkrete 
Zahlen benennen sollte, Angaben fehlten bzw. unvollständig waren. Bei 
insgesamt 13 Fragen war die Angabe konkreter Zahlen erforderlich. Zehn dieser 
Fragen führen die Liste der nicht oder nicht vollständig beantworteten Fragen an, 
hatten also am häufigsten fehlende oder unvollständige Antworten. So konnten 
insbesondere die Fragen 10 und 11 zu Freundeskreisen und Förderstiftungen zu 
62 Prozent, die Frage 32 nach den Abonnement-Varianten sowie die Frage 14 
nach den Ausgaben zu jeweils 54 Prozent, die Frage 13 nach dem Etat zu 
50 Prozent, die Frage 5 nach den Konzertbesuchern und der Auslastung zu 
44 Prozent und die Frage 12 zur prozentualen Zusammensetzung der Einnahmen 
zu 44 Prozent nicht oder nicht vollständig beantwortet werden.  
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Zusammenfassend können die folgenden Ursachen für das Fehlen und die Unvoll-
ständigkeit von Antworten ausgemacht werden: 
 Fragen konnten aufgrund nicht vorhandener Daten nicht beantwortet werden. 
Ursachen dafür sind: Entsprechende Zahlen und Daten werden nicht erhoben, 
wurden anders aufbereitet und hätten ggf. neu berechnet werden müssen, ein 
Zugriff auf die Datenbasis war nicht möglich oder zu aufwändig; 
 Fragen konnten aufgrund fehlenden Wissens nicht beantwortet werden. Dies 
war insbesondere dann der Fall, wenn die Befragten erst seit kurzem im 
Orchester waren bzw. wenn sich das Orchester gerade in einer Phase der 
Umstrukturierung befand; 
 Die gemeinsame Beantwortung der Fragen durch verschiedene Orchester-
Verantwortliche sowie ein aufwändiges Abstimmungsprozedere bis zur 
Geschäftsführungsebene wurden insbesondere bei Opernorchestern als weitere 
Hürden wahrgenommen. So stellt auch Thomas Schmidt in  Theater, Krise 
und Reform fest, dass sich infolge der historisch starren Hierarchien im 
Theater kein wirklicher Teamgeist entwickelt hat. Indem sich das „‚Einer 
entscheidet - Einer verantwortet‘-Prinzip“
 386
 auf allen Ebenen des klassischen 
Theaterbetriebes fortsetzt, kann keine Zusammenarbeit entstehen und können 
Entscheidungen aufgrund fehlender Verantwortung nicht auf nachgeordneten 
Hierarchieebenen getroffen werden; 
 Antwortverweigerung, weil bestimmte Informationen nicht veröffentlicht 
werden sollen. Die von Schmidt-Ott konstatierte Verweigerung deutscher 
Orchester, finanzielle und strukturelle Daten anzugeben, konnte auch im 
Rahmen der aktuellen Untersuchung bei einigen Orchestern festgestellt 
werden.
387
 Dies deckt sich mit Gillers empirischem Befund, der ebenfalls eine 
bewusste Zurückhaltung finanzpolitischer Daten ausmacht bzw. dafür auch 
das Unvermögen der Orchester anführt, aussagekräftige Finanz- und 
Strukturdaten über ihre Arbeit bereitzuhalten;
388
 
 „fehlender Antwortwille […], wenn der Aufwand des Antwortens in keinem 
akzeptablen Verhältnis zum wahrgenommenen Nutzen steht.“
389
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Da fehlende Daten zu verzerrten Ergebnissen und „in der Konsequenz zu Fehl-
schlüssen und Fehlentscheidungen“
390
 führen können, war die Bereinigung feh-
lender und unvollständiger Antworten erforderlich. Durch die Anwendung 
folgender Verfahren konnten fehlende, unvollständige sowie nicht eindeutige 
Antworten um 15 Prozent auf 2 Prozent reduziert werden: 
 direkte Klärung fehlender Antworten mit den Befragten (E-Mail, Telefonat); 
ggf. Einbeziehung weiterer Orchestermitarbeiter; 
 Abgleich, ggf. Ergänzung der Primärdaten durch sekundärstatistische Daten: 
Hinzuziehung der Theaterstatistik 2015/2016 des DBV, Auswertung öffentlich 
zugänglicher Informationen wie beispielsweise der Spielpläne, Jahresberichte, 
Broschüren und Websites der jeweiligen Orchester. 
Abbildung 3/Anhang 5 zeigt die Datengrundlage je Frage vor und nach der 
Datenbereinigung. 
 Datenauswertung 4.3.4
Die Auswertung der Daten wurde mit dem Tabellenkalkulationsprogramm 
Microsoft Excel erstellt. Die Analyse des empirisch gewonnenen Datenmaterials 
folgte einem iterativen Prozess, der mit dem gründlichen Studium und der 
Auswertung der Ergebnisse der Vorgängerstudie begann.  
Daran schloss sich die Auswertung des neu gewonnenen Datenmaterials der 
aktuellen empirischen Untersuchung an. In einem ersten Schritt – der Rand-
auszählung – wurden die absoluten nummerischen und relativen prozentualen 
Häufigkeitsverteilungen für jede Variable und ggf. das arithmetische Mittel 
berechnet, um einen Überblick über die gewonnenen Daten zu erhalten. Anschlie-
ßend folgten bivariate Subguppenanalysen, um die Häufigkeitsverteilungen und 
Mittelwerte in verschiedenen Subgruppen, bspw. Konzert- und Opernorchestern, 
zu vergleichen.
391
 Außerdem wurden die Untersuchungsergebnisse zu den 
Ergebnissen der Vorgängerstudie in Beziehung gesetzt.  
Alle Untersuchungsergebnisse werden in Kapitel 5 beschrieben und analysiert.  
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4.4 Repräsentativität 
Repräsentativität ist gegeben, wenn „Rückschlüsse von der Stichprobe auf die 
Gegebenheiten in der Grundgesamtheit“
392
 gezogen werden können. Dies ist dann 
der Fall, wenn die effektive Stichprobe in ihrer Zusammensetzung und in der 




„Die Repräsentativität hängt von der Vollständigkeit der Auswahlgrundlage und 
von der Antwortbereitschaft der ausgewählten Zielgruppe ab.“
394
 
Bei Vollerhebung tritt kein Schätzfehler von der Stichprobe auf die Grund-
gesamtheit auf, da alle Teile der Grundgesamtheit berücksichtigt werden.
395
 Die 
Repräsentativität wird allein dadurch beeinträchtigt, dass infolge ungleichmäßiger 
Antwortverweigerung die effektive Stichprobe bezogen auf zentrale Merkmals-
ausprägungen eine andere Struktur aufweist als die Grundgesamtheit.
396
 Durch 
Prüfung der Repräsentativität kann die Verteilung relevanter Merkmals-




In Tabelle 3/Anhang 6 werden die Grundgesamtheit sowie die effektive Stich-
probe mit ihren spezifischen Merkmalsausprägungen dargestellt: In der effektiven 
Stichprobe sind 17 Opernorchester und 9 Konzertorchester enthalten. In Bezug 
auf die Größenklasse besteht die effektive Stichprobe aus 9 A-Orchestern, 14 B-
Orchestern, einem C-Orchester und 2 D-Orchestern. 14 Orchester haben ihren 
Standort in westdeutschen, 12 in ostdeutschen Bundesländern. 
In Abbildung 4/Anhang 7 werden die relativen Abweichungen der effektiven 
Stichprobe von der Grundgesamtheit, bezogen auf wesentliche Merkmals-
ausprägungen, grafisch dargestellt: 
 In der effektiven Stichprobe sind 6 Prozent mehr Konzert- als Opernorchester 
enthalten. Diese geringe Abweichung führt zu keiner eingeschränkten 
Repräsentativität, bezogen auf diese Merkmalsausprägung. 
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 In der effektiven Stichprobe sind B-Orchester mit 15 Prozent überrepräsen-
tiert. C- und D-Orchester sind mit 8 Prozent bzw. 2 Prozent unterrepräsentiert, 
A-Orchester sind in der effektiven Stichprobe 5 Prozent weniger enthalten als 
in der Grundgesamtheit. Eine Erklärung für die in Relation zur Grund-
gesamtheit geringere Teilnahme kleiner C- und D-Orchester von in Summe 
10 Prozent ist, dass gerade kleinere Orchester aufgrund geringerer Personal-
ressourcen die Teilnahme an der Befragung eher verweigern als größere B-
Orchester mit mehr Personal. Dieser Zusammenhang zwischen der Orchester-
größe, den damit einhergehenden Personalressourcen und der Teilnahme-
bereitschaft an der Befragung wurde auch seitens des DBV als Grund dafür 
angegeben, diese empirische Untersuchung nicht zu begleiten (siehe Kap. 4). 
 Da absolut nur ein C-Orchester und zwei D-Orchester in der effektiven Stich-
probe enthalten sind, führt die Auswertung nach der Orchestergrößenklasse 
insgesamt zu Ergebnissen mit eingeschränkter Repräsentativität. Insofern 
erfolgt die Auswertung nach dem Kriterium der Orchestergrößenklasse nur in 
Einzelfällen, wobei dann die C- und  D-Orchester in einer Gruppe zusammen-
gefasst werden, um die Aussagekraft zu erhöhen. 
 36 Prozent der deutschen Orchester liegen in Ostdeutschland und 64 Prozent 
in Westdeutschland. Demgegenüber ist die effektive Stichprobe mit 46 
Prozent ostdeutschen und 54 Prozent westdeutschen Orchestern zwar 
ausgewogener, bezogen auf die Grundgesamtheit sind die Orchester 
ostdeutscher Bundesländer gegenüber Orchestern westdeutscher Bundesländer 
mit 10 Prozent überrepräsentiert. Eine mögliche Erklärung für diese 
Abweichung gegenüber der Grundgesamtheit ist, dass Initiator und 
Unterstützer der Studie in den ostdeutschen Bundesländern angesiedelt sind 
und dadurch möglicherweise eine größere Solidarisierung ostdeutscher 
Orchester mit der empirischen Untersuchung erfolgt ist. Eine Auswertung der 
empirischen Befunde nach diesem Kriterium ist dennoch möglich, wenngleich 
die Repräsentativität dadurch geringfügig eingeschränkt wird. 
Die aufgezeigten Abweichungen der effektiven Stichprobe von der Grundgesamt-
heit hinsichtlich relevanter Strukturmerkmale schränken die Repräsentativität der 
empirischen Untersuchung einerseits ein; andererseits liefern gerade diese 
Abweichungen interessante Informationen über den Untersuchungsgegenstand, 
wobei die o. g. Begründungen weder abschließend sind noch verifiziert wurden. 
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4.5 Beurteilung weiterer Gütekriterien 
Die Qualität wissenschaftlicher Untersuchungen wirkt sich auf deren Erfolg und 




Objektivität ist gewährleistet, wenn die Durchführung der Untersuchung, die 
Auswertung der Antworten und die Interpretation der Ergebnisse nicht vom 
Untersuchenden beeinflusst werden kann und ein anderer Experte zu den gleichen 
Untersuchungsergebnissen kommen würde.
399
 Die Methode der standardisierten 
schriftlichen Befragung weist eine hohe Objektivität auf, da der Untersuchende 
beim Ausfüllen des Fragebogens nicht anwesend ist und die Probanden nicht 
beeinflussen kann.
400
 Die individuelle Deutung der Antworten wird durch die 
Verwendung geschlossener Fragen reduziert.
401
 Bei unvollständig ausgefüllten 
Fragebögen führt die Anwendung von Bereinigungsverfahren zu einer 
Reduzierung der Objektivität; ebenso erschweren fehlende oder unvollständige 
Antworten die Interpretation der Ergebnisse.
402
 
Objektivität ist eine Voraussetzung für Reliabilität. Reliabilität stellt auf die 
Zuverlässigkeit des Messinstruments ab.
403
 Der Fragebogen muss so aufgebaut 
und gestaltet sein, dass bei einer wiederholten Messung die gleichen Ergebnisse 
auftreten.
404
Durch die Standardisierung der Antwortmöglichkeiten ist grund-
sätzlich eine hohe Reliabilität gegeben: Denn je geringer der Interpretations-
spielraum des Befragten ist, desto größer ist die Reliabilität des Fragebogens. 
Durch die Verwendung von erklärenden Zwischentexten zur thematischen 
Annäherung an bestimmte Fragen wurde versucht, der komplexen Thematik der 
empirischen Untersuchung gerecht zu werden und alle Befragten auf einen 
einheitlichen Wissensstand zu bringen. Auf diese Weise wurde der individuelle 
Interpretationsspielraum des Befragten reduziert und die Reliabilität verbessert. 
Aufgrund der komplexen Thematik der Untersuchung bleibt ein gewisser 
Interpretationsspielraum der Befragten trotz dieser Maßnahme bestehen. Des 
Weiteren wird die Reliabilität dadurch reduziert, dass in Abhängigkeit von der 
                                                 
398
 Vgl. BORCHARDT et al. (2007), S. 44; Vgl. HIMME (2007), S. 375. 
399
 Vgl. RAAB et al. (2004), S. 69; Vgl. SEDLMEIER et al. (2008), S. 71. 
400
 Vgl. SEDLMEIER et al. (2008), S. 86; Vgl. KAYA (2007), S. 52. 
401
 Vgl. SEDLMEIER et al. (2008), S. 71; Vgl. BORCHARDT et al. (2007), S. 46. 
402
 Vgl. SEDLMEIER et al. (2008), S. 86. 
403
 Vgl. RAAB et al. (2004), S. 68; Vgl. SEDLMEIER et al. (2008), S. 72. 
404
 Vgl. HIMME (2007), S. 375. 
4  Gang der Untersuchung    72 
 
Position des Befragten im Orchester die einzelnen Antworten unterschiedlich 
ausfallen könnten. 
Validität liegt vor, wenn das gewählte Messverfahren bzw. auch die einzelnen 
Fragen geeignet sind, „den Sachverhalt zu messen, der auch gemessen werden 
soll.“
405
 Ein Fragebogen ist valide, wenn die erhobenen Daten geeignete Kenn-
zahlen für die zu untersuchende Fragestellung liefern. Validität ist in der 
vorliegenden empirischen Untersuchung gegeben, da die Untersuchung auf einer 
bereits durchgeführten Studie aufsetzt, die Messmethode mit den jeweiligen 
Fragen und Antwortkategorien also bereits erprobt worden ist. Durch die 
Überarbeitung und Aktualisierung der Fragen und Antwortvorgaben konnte die 
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5 Analyse und Diskussion der empirischen Befunde 
Im Folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung vorgestellt. 
Die Gliederung dieses Kapitels folgt der thematischen Gliederung des Frage-
bogens in sechs Teilbereiche (siehe Anhang 136).  
Die einzelnen Auswertungen werden mithilfe eines Balkendiagramms dargestellt 
(siehe beispielsweise Abbildung 6/Anhang 10). Der unterste Balken zeigt als 
Bezugspunkt den Wert für alle Orchester der effektiven Stichprobe, der Blau-
Gelb-Gestreift dargestellt und mit alle Orchester bezeichnet wird. Werden die 
jeweiligen Theater, dem die Opernorchester der effektiven Stichprobe angehören, 
als übergeordnete Institutionen mit in den Blick genommen, ist dies durch die 
Bezeichnung alle Orchester/Theater angezeigt. Meist sind die Balken für die 
Werte für alle Orchester der Größe nach sortiert, wobei der größte Wert unten und 
der kleinste Wert am oberen Ende des Balkendiagramms zu finden ist. Balken für 
das Opernorchester bzw. Theater/Opernorchester werden Gelb dargestellt, Balken 
für das Konzertorchester in Blau. Weitere Balkendiagramme, die auch Werte für 
die Größenklassen und Standorte der Orchester zeigen, werden einfarbig 
Dunkelblau dargestellt. In weiteren Balkendiagrammen werden die Ergebnisse 
dieser empirischen Untersuchung aus dem Jahr 2018 (Balken in Rot) mit denen 
der Vorgängerstudie von Schmidt-Ott aus dem Jahr 1998 (Balken in Grau) 
verglichen. 
Die berechneten Prozentwerte sind kaufmännisch gerundete Dezimalzahlen, deren 
Nachkommastellen aus Gründen der besseren Lesbarkeit meist nicht dargestellt 
werden. Daraus resultierende Berechnungsdifferenzen sind vernachlässigbar.  
5.1 Grundlegende Angaben 
Mit Teil I des Fragebogens wurden grundlegende Informationen erfragt: der 
Namen des Orchesters, der jeweilige Orchestertyp sowie die Position der 
Befragten im Orchester.  
Tabelle 4/Anhang 8 zeigt alle 26 Konzert- und Opernorchester, die an der 
Befragung teilgenommen haben. Die Auswertung zum Orchestertyp ist bereits im 
Kap. 4.4 i. V. m. mit Tabelle 3/Anhang 6 erfolgt. 
Die Erhebung der Rechtsform war nicht Gegenstand der Befragung: Die jewei-
ligen Rechtsformen der Konzertorchester und Theater mit Opernorchester wurden 
anhand der Planstellenstatistik der DOV für das Jahr 2018 ergänzt. Abbildung 
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5/Anhang 9 zeigt die prozentualen Anteile der jeweiligen Rechtsformen für die 
Grundgesamtheit (siehe auch Kap. 3.3.1) sowie die effektive Stichprobe. Der 
Eigenbetrieb ist mit einem Anteil von 31 Prozent die häufigste Rechtsform der 
effektiven Stichprobe, gefolgt von 19 Prozent GmbHs, jeweils 15 Prozent 
Regiebetrieben und gemeinnützigen GmbHs, 12 Prozent eingetragenen Vereinen 
sowie jeweils 4 Prozent Stiftungen und Anstalten des öffentlichen Rechts. 
Abbildung 6/Anhang 10 veranschaulicht, welche Rechtsformen die 
Konzertorchester und Theater/Opernorchester der effektiven Stichprobe haben: 
Zwischen Konzertorchestern und Theatern/Opernorchestern treten folgende 
Differenzen auf: 
 Die Rechtsform des Eigenbetriebs ist in Konzertorchestern mit 44 Prozent am 
häufigsten ausgeprägt, in Theatern kommt diese Rechtsform mit 24 Prozent 
deutlich seltener vor. Weiter firmieren jeweils 22 Prozent der 
Konzertorchester als GmbH bzw. als eingetragener Verein; der Regiebetrieb 
hat einen Anteil von 11 Prozent. 
 Theater/Opernorchester sind mit jeweils 24 Prozent am häufigsten als 
Eigenbetrieb und gGmbH aufgestellt, die GmbH und der Regiebetrieb haben 
einen Anteil von jeweils 18 Prozent; auch der eingetragene Verein, die Anstalt 
öffentlichen Rechts sowie die Stiftung kommen mit jeweils 6 Prozent in der 
effektiven Stichprobe vor. 
Abbildung 7/Anhang 11 stellt dar, welche Positionen die Teilnehmer an der 
Befragung in ihrem Orchester bzw. Theater innehaben. 39 Prozent der 
Befragungsteilnehmer sind Leiter/Referenten der Abteilung Marketing, 
33 Prozent sind Orchesterdirektoren, jeweils 9 Prozent sind kaufmännische 
Geschäftsführer/Verwaltungsdirektoren bzw. GMD/Chefdirigenten. 6 Prozent der 
Befragten sind Intendanten/künstlerische Leiter sowie 3 Prozent leitende Drama-
turgen. Wesentliche Differenzen zwischen Konzertorchestern und Theatern/ 
Opernorchester sind:  
 Die häufigsten Befragungsteilnehmer der Theater sind mit einem Anteil von 
41 Prozent Orchesterdirektoren und mit einem Anteil von 36 Prozent Lei-
ter/Referenten des Bereichs Marketing. 
 Die häufigsten Befragungsteilnehmer der Konzertorchester sind mit einem 
Anteil von 45 Prozent Leiter/Referenten des Bereichs Marketing und mit 
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einem Anteil von jeweils 18 Prozent Orchesterdirektoren sowie Intendanten/ 
künstlerische Leiter. 
5.2 System-, Finanz- und Strukturdaten 
Teil II der Befragung erhebt System-, Finanz- und Strukturdaten der deutschen 
Konzert- und Opernorchester. 
In Abhängigkeit von ihrer Rechtspersönlichkeit sind die Orchester entweder zur 
kameralistischen oder kaufmännischen Rechnungslegung verpflichtet.
406
 Während 
bei der kameralistischen Haushaltsführung das Rechnungsjahr dem Kalenderjahr 
entspricht, kann bei der kaufmännischen Rechnungslegung das Rechnungsjahr 




Befragt nach dem Zeitbezug der in Teil II des Fragebogen erfragten Daten gaben 
73 Prozent der Orchester an, dass sich ihre Daten auf die Spielzeit 2015/2016 
beziehen, bei 27 Prozent der Orchester beziehen sich die Daten hingegen auf das 
Kalenderjahr 2016. Weiter zeigt Abbildung 8/Anhang 12, dass 82 Prozent der 
Theater/Opernorchester, aber nur 56 Prozent der Konzertorchester die Daten 
entsprechend der Spielzeit 2015/2016 angeben. Demzufolge geben 18 Prozent der 
Theater/Opernorchester, aber 44 Prozent der Konzertorchester ihre Daten bezogen 
auf das Kalenderjahr 2016 an. In den nachfolgenden Berechnungen wird dieser 
Umstand nicht berücksichtigt: Aus Vereinfachungsgründen wird auf die Spielzeit 
als Zeitbezug abgestellt. 
 Veranstaltungen 5.2.1
Frage 4 der empirischen Untersuchung hat die Veranstaltungsformate in den Blick 
genommen und konkrete Veranstaltungszahlen je Format abgefragt. In 
Abbildung 9/Anhang 13 werden die relativen Häufigkeiten je Veranstaltungs-
format für alle Orchester, Opern- und Konzertorchester der effektiven Stichprobe 
dargestellt. Abbildung 9 verdeutlicht die große Bandbreite an Veranstaltungs-
formaten der Orchester: In Summe wurden für 16 Formate die Anzahl an 
durchgeführten Veranstaltungen angegeben. Über alle Orchester werden Opern 
mit 28 Prozent am häufigsten gespielt, gefolgt von 17 Prozent Sinfoniekonzerten, 
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 Vgl. RUZICKA (1994), S. 257f. 
407
 Vgl. SCHEYTT (2005), S. 82. 
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11 Prozent Kammermusikkonzerten, 10 Prozent Operetten und Musicals, 
9 Prozent Kinder- und Jugendkonzerten sowie 5 Prozent Salonmusiken. Alle 
folgenden zehn Formate haben einen Anteil von jeweils 4 Prozent und weniger. 
Für Opernorchester sind die fünf wichtigsten Veranstaltungsformate Opern mit 
einem Anteil von 41 Prozent, 14 Prozent Operetten und Musicals, 12 Prozent 
Sinfoniekonzerte, 8 Prozent Kinder- und Jugendkonzerte sowie 5 Prozent 
Kammermusik. Insgesamt beanspruchen diese fünf Formate 80 Prozent der 
gesamten Veranstaltungen von Opernorchestern.  
Konzertorchester setzen andere Programmschwerpunkte: Bei ihnen sind die fünf 
wichtigsten Veranstaltungsformate mit einem Anteil von 25 Prozent Sinfonie-
konzerte, 21 Prozent Kammermusikkonzerte, mit jeweils 10 Prozent Kinder- und 
Jugendkonzerte sowie Salonmusik und mit einem Anteil von 7 Prozent moderierte 
Konzerte. Insgesamt belegen diese fünf Veranstaltungsformate 72 Prozent des 
gesamten Angebotes von Konzertorchestern. Die größten programmatischen 
Unterschiede zwischen Opern- und Konzertorchestern sind: 
 Opernorchester bieten 37 Prozent mehr Opern sowie 9 Prozent mehr 
Operetten und Musicals als Konzertorchester an; 
 Konzertorchester führen 15 Prozent mehr Kammermusik, 13 Prozent mehr 
Sinfoniekonzerte und 8 Prozent mehr Salonmusik auf als Opernorchester. 
Auch bei den weniger stark vertretenen Veranstaltungsformaten, bspw. den 
moderierten Konzerten, den Weihnachts- und Neujahrskonzerten, den Open-
Air- und Chorkonzerten sind Konzertorchester prozentual etwas stärker 
vertreten als Opernorchester. 
Abbildung 10/Anhang 14 zeigt die durchschnittliche Anzahl an Veranstaltungen 
je Institution, je Orchestergrößenklasse sowie je Standort. Alle Orchester der 
effektiven Stichprobe führen im Schnitt 180 Veranstaltungen je Spielzeit durch. 
Konzertorchester haben mit 192 Veranstaltungen im Schnitt 18 Veranstaltungen 
mehr als Opernorchester, die durchschnittlich 174 Veranstaltungen durchführen. 
Bezogen auf die Größenklasse ist insbesondere die hohe Anzahl von 
durchschnittlich 232 Veranstaltungen der C- und D-Orchester markant, eine 
Abweichung von 129 Prozent bezogen auf alle Orchester. A-Orchester führen im 
Mittel 186 Veranstaltungen durch, B-Orchester 165. Zwischen westdeutschen 
Orchestern mit 182 und ostdeutschen Orchestern mit 178 Veranstaltungen sind die 
Unterschiede vernachlässigbar. 
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Abbildung 11/Anhang 15 zeigt einen Vergleich der prozentuale Anteile der 
Konzerte und Veranstaltungen deutscher Orchester der Vorgängerstudie von 
Schmidt-Ott aus dem Jahr 1998 und dieser Studie aus dem Jahr 2018: Die 
relativen Häufigkeiten der Formate haben sich zwischen 1998 und 2018 stark 
gewandelt: Waren im Jahr 1998 Opern mit einem Anteil von 50 Prozent und 
Sinfoniekonzerte mit 34 Prozent die mit Abstand am häufigsten gespielten 
Veranstaltungsformate, haben sich diese Anteile im Jahr 2018 bei Opern um 
22 Prozent auf anteilig 28 Prozent und bei Sinfoniekonzerten um 17 Prozent auf 
17 Prozent reduziert. Alle anderen Formate, also Kammermusikkonzerte, Open-
Air-Konzerte, Operetten und Musical sowie Festivals und Events haben sich 
gegenüber 1998 anteilig erhöht. Insbesondere fällt hier die hohe Steigerung 
sonstiger Veranstaltungsformate von 2 Prozent im Jahr 1998 auf 30 Prozent im 
Jahr 2018 auf: Die Vielfalt an weiteren Konzertformaten hat sich enorm 
gesteigert: Kinder-, Jugend- und Familienkonzerte, moderierte Konzerte, 
Weihnachts- und Neujahrkonzerte sowie Jazz-, Rock- und Popkonzerte etc. bieten 
einem breiten Zielpublikum ein abwechslungsreiches Konzertprogramm. 
Abbildung 12/Anhang 16 verdeutlicht, dass Konzertorchester im Mittel 
1,8 Kooperationen mit anderen Partnern eingehen, um Veranstaltungen gemein-
sam durchzuführen. Bei Opernorchestern ist dieser Wert im Mittel um 0,2 Punkte 
geringer: Sie führen durchschnittlich 1,6 Kooperationen durch. In der Spielzeit 
2015/2016 haben Konzertorchester durchschnittlich 2,3 Radio-, TV- und CD-
Produktionen erarbeitet. Demgegenüber haben Opernorchester im Schnitt nur 
0,6 Radio-, TV- und CD-Produktionen erstellt. Diese große Abweichung 
zwischen Konzert- und Opernorchestern von 1,7 Produktionen verdeutlicht, dass 
Konzertorchester in diesem Geschäftsfeld viel aktiver agieren können als 
Opernorchester, die entsprechend ihrem Fokus auf bühnenmäßige Produktionen 
(siehe Kap. 3.3.2) einen andere Ausrichtung haben. 
Insgesamt ist festzustellen, dass die Orchester ein breit diversifiziertes Konzert- 
und Veranstaltungsangebot vorhalten. Während Opernorchester über die Hälfte 
ihrer Veranstaltungen den Formaten Oper, Operette und Musical widmen, haben 
die Konzertorchester in den meisten der anderen Veranstaltungsformate 
prozentual höhere Anteile zu verzeichnen, sind also insgesamt breiter aufgestellt. 
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 Erfolgsfaktoren der Orchesterarbeit 5.2.2
Mit Frage 5 wurden drei Erfolgsfaktoren der Orchesterarbeit erfragt: die erreich-
ten Konzertbesucher, der Anteil an Konzert-Abonnenten sowie die Konzert-
Auslastung.  
Abbildung 13/Anhang 17 zeigt die durchschnittliche Anzahl an Konzert-
besuchern in der Spielzeit 2015/2016 für die Institutionen, Orchester-
größenklassen und Standorte. Während der Mittelwert an erreichten 
Konzertbesuchern in der Spielzeit 2015/2016 über alle Orchester der effektiven 
Stichprobe bei 55.500 Konzertbesuchern liegt, besteht eine große Differenz 
zwischen Konzert- und Opernorchestern: Liegt die durchschnittliche Anzahl an 
Konzertbesuchern bei Konzertorchestern bei 100.000, beträgt dieser Wert bei 
Opernorchestern nur 32.000, mithin eine Differenz von 68.000 Konzertbesuchern. 
Dies ist darauf zurückzuführen, dass in Theater integrierte Opernorchester den 
Schwerpunkt ihrer Tätigkeit dem Aufführen von Opern, Operetten und Musicals 
widmen (siehe Kap. 3.3.2) und dementsprechend weniger Konzerte und 
Konzertbesucher zu verzeichnen haben. 
Große Abweichungen sind auch beim Merkmal der Größenklasse sichtbar: 
Während A-Orchester der effektiven Stichprobe im Schnitt 76.300 Konzert-
besucher je Spielzeit erreichen, sprechen B-Orchester nur 38.600 Konzertbesucher 
an. C- & D-Orchester erreichen mit 72.300 Konzertbesuchern fast gleiche viele 
Konzertbesucher wie A-Orchester.  
Ostdeutsche Orchester der effektiven Stichprobe erreichen in der Spielzeit 
2015/2016 im Schnitt 73.300 Konzertbesucher, während westdeutsche Orchester 
nur 40.300 Konzertbesucher ansprechen: Eine Differenz von immerhin 
33.000  Konzertbesuchern. 
Ein weiterer Erfolgsfaktor der Orchesterarbeit ist der für die Spielzeit 2015/2016 
in Abbildung 14/Anhang 18 dargestellte durchschnittliche Abonnenten-Anteil 
am Publikum der Abonnementkonzerte. Der durchschnittliche Anteil der Konzert-
Abonnenten am Konzertpublikum liegt über alle Orchester bei 50 Prozent. 
Demgegenüber beträgt der Abonnenten-Anteil der Opernorchester 48 Prozent und 
der Abonnenten-Anteil der Konzertorchester 55 Prozent. Diese zwischen Konzert- 
und Opernorchestern bestehende Differenz von 7 Prozent kann damit begründet 
werden, dass Opernorchester durch ihren Fokus auf bühnenmäßige Produktionen 
im Geschäftsfeld der Konzertaufführung weniger aktiv sind. Während B-
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Orchester mit 54 Prozent den höchsten Abonnenten-Anteil haben, liegt dieser bei 
A-Orchestern bei 47 Prozent und bei C- & D-Orchestern bei 45 Prozent. Ostdeut-
sche Orchester haben mit 54 Prozent einen um 6 Prozent höheren Abonnenten-
Anteil als westdeutsche Orchester, deren Anteil bei 48 Prozent liegt. 
Abbildung 15/Anhang 19 zeigt den dritten ermittelten Erfolgsfaktor: die 
durchschnittliche Konzert-Auslastung für die Spielzeit 2015/2016. Die Auslastung 
errechnet sich aus dem Verhältnis der verkauften Plätze zu den insgesamt 
angebotenen Sitzplätzen.
 408
 Die durchschnittliche Konzertauslastung aller 
Orchester beträgt 79 Prozent. Opernorchester sind mit durchschnittlich 82 Prozent 
um 7 Prozent besser ausgelastet als Konzertorchester, deren durchschnittliche 
Auslastung nur 75 Prozent beträgt. Dies kann damit zusammenhängen, dass 
Opernorchester aufgrund ihres Schwerpunktes im Bereich Oper, Operette und 
Musical grundsätzlich weniger Konzertveranstaltungen aufführen und diese dann 
aufgrund des geringeren Gesamtangebotes besser ausgelastet sind als bei 
Konzertorchestern, die eine größere Anzahl an Konzertveranstaltungen anbieten. 
In Bezug auf die Merkmale Orchestergrößenklasse und Standort weisen die 
errechneten, durchschnittlichen Konzert-Auslastungen nur geringe Abweichungen 
auf, die vernachlässigbar sind. 
In Abbildung 16/Anhang 20 werden die Erfolgsfaktoren durchschnittliche 
Konzertbesucher und durchschnittliche Konzertauslastung für alle Orchester mit 
den Ergebnissen der Vorgängerstudie verglichen: Gegenüber 1998 hat sich die 
Anzahl der Konzertbesucher von 67.000 um 11.500 Besucher bzw. 17 Prozent auf 
55.500 Konzertbesucher verringert. Ebenso hat sich die durchschnittliche 
Konzertauslastung von 84 Prozent um 5 Prozent auf 79 Prozent  reduziert. Dieses 
Ergebnis steht im Widerspruch zu Angaben des Deutschen Musikinformations-
zentrums, wonach die Zahl der Konzertbesucher zwischen 2000/2001 und 
2015/2016 sukzessive um 9 Prozent angewachsen ist.
409
 Die leicht rückläufige 
Konzertauslastung des Jahres 2018 gegenüber 1998 kann mit einem 
umfangreicheren und vielfältigeren Konzertangebot begründet werden, dass sich 
insgesamt etwas negativ auf die Konzertauslastung auswirkt. 
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 Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 69. 
409
 Vgl. DEUTSCHES MUSIKINFORMATIONSZENTRUM (2017a), o.S. 
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 Engagierte Gastorchester 5.2.3
Die Zusammenarbeit mit anderen Orchestern war Gegenstand von Frage 6: Dabei 
ist das Engagement von Gastorchestern insbesondere ein Geschäftsfeld der 
Konzertorchester mit eigener Spielstätte, wobei das jeweilige Hausorchester 
„Priorität bei der Planung eigener Konzertreihen und -termine vor anderen Gast-
orchestern im eigenen Haus“
410
 genießt. Aber auch andere Berufsorchester 
pflegen die Zusammenarbeit mit verschiedenen Orchestern, wie Abbildung 
17/Anhang 21  veranschaulicht: Alle untersuchten Orchester engagieren im 
Durchschnitt 1,6 Gastorchester je Spielzeit. Während Opernorchestern nur 
0,8 Gastorchester engagieren, arbeiten Konzertorchester im Schnitt mit 
3,3 Gastorchestern je Spielzeit zusammen und kooperieren damit 4 Mal mehr mit 
Gastorchestern als Opernorchester. Ein Konzertorchester der effektiven 
Stichprobe - aus dem Segment der A-Orchester und in Ostdeutschland gelegen - 
verfügt über eine eigene Spielstätte, welche an Gastorchester und weitere 
Interessenten vermietet wird; diese Tatsache spiegelt sich im Befund dergestalt 
wieder, dass sowohl A-Orchester als auch Orchester in ostdeutschen 
Bundesländern mit im Schnitt 3,2 bzw. 3,3 Gastorchestern den Befund 
dominieren. 
Abbildung 18/Anhang 22 zeigt, dass die Gastorchester im Schnitt 1,1 Konzerte 
spielen. Während bei Konzertorchestern gastierende Orchester durchschnittlich 
2,0 Konzerte aufführen, spielen bei Opernorchestern gastierende Orchester im 
Schnitt nur 0,6 Konzerte. Wie schon bei Abbildung 17 wird auch hier die 
deutliche Abweichung der A- und C-/D-Orchester sowie der ostdeutschen 
Orchester durch zwei Konzertorchester veranlasst, die über die Vermietung ihrer 
eigenen Spielstätten deutlich mehr Kooperationen mit Gastorchestern eingehen 
können als das durchschnittliche Orchester. 
Abbildung 19/Anhang 23 vergleicht die durchschnittlich engagierten 
Gastorchester zwischen 1998 und 2018: Während im Jahr 1998 im Schnitt noch 
6 Gastorchester je Orchester engagiert wurden, sind es 2018 nur noch 
1,6 Gastorchester, ein Rückgang um fast 75 Prozent. Dies legt den Schluss nahe, 
dass die effektive Stichprobe aus dem Jahr 1998 mehr Orchester mit eigener 
Spielstätte und Gastspielbetrieb beinhaltete als in dieser empirischen 
Untersuchung. 
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 Tourneen und Gastspiele 5.2.4
Die Tournee- und Gastspieltätigkeit deutscher Konzert- und Opernorchester war 
Gegenstand der Frage 7. Während Gastspiele eintägige auswärtige Konzerte sind 
finden Tourneen statt, wenn mehrere, „aufeinander folgende Konzerte mit 
gleichen Programmen in verschiedenen Städten im In- und Ausland“
411
 gespielt 
werden. Zur einfacheren Diskussion der empirischen Befunde wird im Folgenden 
verallgemeinernd von Tourneen gesprochen, auch wenn sowohl auf Tourneen als 
auch auf Gastspiele abgestellt wird. 
Abbildung 20/Anhang 24 zeigt die prozentuale Verteilung der Tourneetätigkeit 
von Konzert- und Opernorchestern entsprechend ihrem Auftreten. Während alle 
Konzertorchester Tourneen veranstalten, gehen 18 Prozent der Opernorchester 
nicht auf Tournee. 89 Prozent der Konzertorchester gehen auf regionale Tourneen, 
78 Prozent auf nationale und internationale Tourneen. 76 Prozent der Opern-
orchester führen Tourneen in ihrer Region durch, 35 Prozent gehen auch auf 
nationale bzw. internationale Tourneen. Dies belegt, dass die Tourneetätigkeit der 
Konzertorchester stark von der der Opernorchester abweicht. Brezinka konstatiert, 
dass Tourneen für viele Orchester purer Luxus sind, mit denen kein Gewinn 
erwirtschaftet wird und die deshalb eher dem Zweck dienen, die Bekanntheit und 
das Renommee der Orchester zu erhöhen. Für Spitzenorchester sind Tourneen 




Bezogen auf die Tournee- und Konzertzahlen ergibt sich die in Abbildung 
21/Anhang 25 dargestellte Verteilung: Während ein Konzertorchester insgesamt 
im Schnitt 41,2 Tourneen mit 45,4 Konzerten veranstaltet, kommen Opern-
orchester durchschnittlich auf nur 8,1 Tourneen mit 8,4 Konzerten je Spielzeit. 
Fast 80 Prozent der Tourneen von Konzertorchestern (dies entspricht 
32,7 Tourneen) finden in der Region statt. Ebenso sind 72 Prozent der Tourneen 
von Opernorchestern in der Region verortet (dies entspricht 5,8 Tourneen). 
Konzertorchester führen im Schnitt je Spielzeit 4,8 nationale Tourneen durch, bei 
denen sie durchschnittlich 5,4 Konzerte spielen. Opernorchester machen je 
Spielzeit im Schnitt 1,5 nationale Tourneen und 0,8 internationale Tourneen.  
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Abbildung 22/Anhang 26 veranschaulicht die durchschnittliche Anzahl an 
Tourneen sowie Tourneekonzerten je Orchestertyp, je Orchestergrößenklasse 
sowie je Standort. Besonders auffällig ist die große Zahl der Tourneen kleiner C- 
und D-Orchester von im Schnitt 40,3 Tourneen mit 43,3 Tourneekonzerten. 
Hingegen führen A-Orchester 17,6 Tourneen und B-Orchester 16,4 Tourneen 
durch. Der Ost/West-Vergleich zeigt nur geringfügige Unterschiede. 
Im Vergleich zur Vorgängerstudie aus dem Jahr 1998 kann Abbildung 
23/Anhang 27 aufzeigen, dass sich die durchschnittlichen Tourneen und Gast-
spiele je Orchester von 10 auf 19,5 im Jahr 2018 fast verdoppelt haben. Allerdings 
hat sich die durchschnittliche Konzertanzahl je Tournee von 4 auf 1,1 verringert, 
d. h. gegenwärtig werden eher eintägige Gastspiele und diese hauptsächlich in der 
Region aufgeführt. Entsprechend hat sich die durchschnittliche Anzahl an regio-
nalen Tourneen je Orchester von 8,0 auf 15,1 ebenfalls fast verdoppelt. Auch 
nationale und internationale Tourneen sind, wenn auch nur leicht von 
durchschnittlich 1,0 auf 2,6 bzw. 1,0 auf 1,8 Tourneen angestiegen. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass alle Konzert- und 82 Prozent 
der Opernorchester auf Tournee gehen, die mit einem Anteil von 77 Prozent in die 
umliegende Region gehen und auf denen meist nur ein Konzert gespielt wird. 
Konzertorchester führen 5 Mal mehr Tourneen durch als Opernorchester. 
 Personal 5.2.5
Mit Frage 8 wurde der Bestand an fest angestellten Mitarbeitern in den künst-
lerischen, technischen und administrativen Bereichen erfragt (siehe Kap. 3.3). Bei 
Opernorchestern wurde der Personalbestand des Theaters, dem sie rechtlich-
institutionell angehören, als auch des Orchester erfragt: Nur die Hälfte der 
Opernorchester konnte Angaben zu direkt dem Orchester zugeordneten, 
technischen und administrativen Mitarbeitern machen, sodass eine Auswertung 
nur für den Personalbestand des gesamten Theaters möglich war. Dies ist ein 
Beleg dafür, dass die administrativen und technischen Zentralbereiche für alle 
Sparten eines Theaters gleichermaßen agieren und einzelne Stellen der 
Zentralbereiche nicht bestimmten Sparten zugeordnet werden (siehe auch 
Kap. 3.3.2).  
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„Die Stärke der einzelnen Personalgruppen im Verhältnis zueinander sagt immer 
etwas über die internen Machtverhältnisse aus.“ 
413
Insbesondere spezifische 
Personalbedarfe und deren Bedeutung sind daraus ableitbar.  
Abbildung 24/Anhang 28 zeigt den Personalanteil der drei Mitarbeitergruppen je 
Typ, je Größenklasse und je Standort: Während das künstlerische Personal in 
Konzertorchestern einen Anteil von 82 Prozent innehat, beträgt das künstlerische 
Personal in Theatern nur 54 Prozent. In Theatern ist das technische Personal mit 
einem Anteil von 37 Prozent die zweitstärkste Mitarbeitergruppe, während bei 
Konzertorchestern das Verwaltungspersonal mit 11 Prozent die zweitstärkste 
Fraktion bildet. Theater haben hingegen nur 9 Prozent Personal im Bereich 
Verwaltung. Dies legt den Schluss nahe, dass die Administration in den 
komplexer strukturierten Theatern gegenüber Konzertorchestern unterrepräsentiert 
ist. Die von Mertens berechnete Kennziffer, nach der deutsche Konzertorchester 
ohne Konzerthausbetrieb maximal 10 Prozent ihrer Mitarbeiter im Bereich 
Verwaltung beschäftigen, bestätigt sich ebenfalls:
414
 Da 22 Prozent der 
Konzertorchester der effektiven Stichprobe über ein eigenes Konzerthaus-
management verfügen, ist der im Mittel über alle Konzertorchester errechnete 
Anteil des Verwaltungspersonals von 11 Prozent plausibel. 
Die Verteilung der künstlerischen, technischen und administrativen Mitarbeiter-
gruppen zeigt bei den verschiedenen Größenklassen der Orchester/Theater ein 
relativ einheitliches Bild: Die Mittelwerte je Orchestergrößenklasse weichen nur 
geringfügig vom Mittel über alle Orchester ab. Interessant ist, dass das 
administrative Personal mit kleiner werdenden Orchestern von 8 auf 11 Prozent 
zunimmt. Dies kann zum einen der Tatsache geschuldet sein, dass bestimmte 
Verwaltungsaufgaben unabhängig von der Größe der Institution zu erledigen sind 
und damit in kleinen Orchestern anteilig zu mehr Verwaltungspersonal führen. 
Zum anderen ist dies ein Hinweis darauf, dass in größeren Theatern/Orchestern 
bis dato keine der Komplexität des Betriebes geschuldeten, zusätzlichen 
Verwaltungsaufgaben wahrgenommen werden. 
Während Orchester im Osten Deutschlands mit 63 Prozent einen um 8 Prozent 
höheren Anteil an künstlerischen Mitarbeitern haben, ist der Anteil der 
technischen Mitarbeiter mit 28 Prozent um 8 Prozent geringer als in 
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westdeutschen Orchestern. Der Anteil des administrativen Personals ist mit 
10 Prozent in ostdeutschen Orchestern und 9 Prozent in westdeutschen Orchestern 
fast identisch. 
Frage 9 erfasst das Personal in den Funktionen KBB/Orchesterbüro, Dramaturgie, 
Pädagogik sowie Marketing und Vertrieb, da der Personalbestand ein Gradmesser 
für den Stellenwert der jeweiligen Funktionen im Theater bzw. Orchester ist.
415
 
Abbildung 25/Anhang 29 zeigt den Personalanteil der Funktionen bezogen auf 
das gesamte Personal eines Theaters bzw. Orchesters. Über alle Orchester/Theater 
der effektiven Stichprobe sind 6,8 Prozent des Personals in den Funktionen 
KBB/Orchesterbüro, Marketing, Dramaturgie, Vertrieb und Pädagogik 
beschäftigt. Während im Schnitt 2 Prozent des Personals im KBB/Orchesterbüro 
arbeiten, sind jeweils 1,4 Prozent im Marketing sowie in der Dramaturgie 
beschäftigt. Im Vertrieb arbeiten durchschnittlich 1,3 Prozent des Personals, in der 
Pädagogik 0,7 Prozent. 
Vergleicht man Theater/Opernorchester mit Konzertorchestern: 
 sind in Konzertorchestern mit 8,8 Prozent im Schnitt 2,4 Prozent mehr 
Personal in den Funktionen Orchesterbüro, Dramaturgie, Pädagogik sowie 
Marketing und Vertrieb beschäftigt; 
 sind im Konzertorchester mit 3,1 Prozent durchschnittlich 1,2 Prozent 
mehr Personal im KBB/Orchesterbüro beschäftigt; 
 arbeiten im Konzertorchester mit 2,8 Prozent im Schnitt 1,6 Prozent mehr 
Personal im Marketing als im Theater/Opernorchester; 
 arbeiten im Theater/Opernorchester mit 1,5 Prozent im Schnitt 1,1 Prozent 
mehr Mitarbeiter im Bereich Dramaturgie; 
 sind im Konzertorchester mit durchschnittlich 1,9 Prozent um 0,7 Prozent 
mehr Vertriebsmitarbeiter im Einsatz; 
 ist der Bereich Pädagogik mit 0,7 Prozent bei Theatern und 0,6 Prozent bei 
Konzertorchestern in etwa gleich ausgestattet. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Konzertorchester in Relation zu 
ihrem Gesamtpersonal mehr Personal in den Funktionen Marketing, 
Orchesterbüro und Vertrieb beschäftigen als Theater. Lediglich der Bereich 
Dramaturgie ist in Theatern durch die Einbeziehung weiterer Sparten (bspw. 
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Oper, Schauspiel, Ballett) besser ausgestattet als in Konzertorchestern. Im 
Marketing arbeiten 2,8 Prozent des Personals von Konzertorchestern und 
1,2 Prozent des Personals von Theatern, ein Gradmesser für den immer noch 
geringen Stellenwert des Marketings in deutschen Berufsorchestern.
416
 
Abbildung 26/Anhang 30 vergleicht im oberen Schaubild den Personalbestand 
dieser empirischen Untersuchung mit der Studie aus dem Jahr 1998: Hatte das 
künstlerische Personal im Jahr 1998 einen Anteil von 89 Prozent, das technische 
Personal 4 Prozent und das administrative Personal 7 Prozent, liegen im Jahr 2018 
deutlich andere Personalanteile vor: Das künstlerische Personal reduziert sich auf 
58 Prozent, hingegen ist das technische Personal auf 33 Prozent angestiegen, das 
administrative Personal hat einen Anteil von 9 Prozent. Die Gegenüberstellung 
legt den Schluss nahe, dass in der Vorgängerstudie Opernorchester unabhängig 
vom Theaterbetrieb betrachtet worden sind, da die entsprechenden Anteile für das 
künstlerische, technische und administrative Personal des Jahres 1998 weitgehend 
dem eines Konzertorchester entsprechen und die Anteile im Jahr 2018 der 
Personalverteilung eines typischen Theaters nahekommen (siehe Abbildung 
24/Anhang 28). 
Das untere Schaubild zeigt den Personalanteil in den Funktionen KBB, Marketing 
und Vertrieb im Vergleich zwischen 1998 und 2018: Während 1998 im Schnitt 
5,1 Prozent der Mitarbeiter im Vertrieb und 0,9 Prozent der Mitarbeiter im 
Marketing arbeiteten, hat sich der Anteil an Mitarbeitern im Marketing auf im 
Schnitt 1,4 Prozent leicht erhöht und im Vertrieb auf 1,3 Prozent deutlich 
reduziert. Die Zahl der Mitarbeiter im Bereich KBB hat sich von damals 2,6 auf 
gegenwärtig 2,0 Prozent leicht reduziert. Der deutliche Rückgang an 
Vertriebsmitarbeitern zwischen 1998 und 2018 kann damit zusammenhängen, 
dass durch die Einführung von online Vertriebswegen und durch die 
Zusammenarbeit mit Vorverkaufsstellen und internationalen Ticketvertrieben 
weniger eigenes Vertriebspersonal benötigt wird (siehe Kap. 3.4.6). 
 Freundeskreise und Förderstiftungen 5.2.6
Die Aktivitäten von Freundeskreisen und Förderstiftungen stehen im Mittelpunkt 
der Fragen 10 und 11. Die Zusammenarbeit mit den Freunden und Förderern ist 
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eine wichtige Aufgabe des Marketings.
417
 In Freundeskreisen, Fördervereinen und 
Förderstiftungen sind Fans und interessierte Kulturbürger versammelt, die mit 
ihrem Engagement die Kultureinrichtung ehrenamtlich unterstützen und dafür 
kleine Vorteile und Vergünstigungen erhalten.
418
 Sie sind für Kulturinstitutionen 
ein wichtiges Bindeglied zur Stadtgesellschaft und Region und befördern ein 
beidseitiges Verständnis füreinander. Ebenso sind sie Ausdruck des 
gesellschaftlichen Interesses an der Kulturinstitution und bieten Rückhalt bei 
kulturpolitischen Kontroversen.
419
 Meist unterstützen Freundeskreise und Förder-
stiftungen ausgewählte Vorhaben der Theater- und Orchesterarbeit auch finan-
ziell, wenngleich deren wirtschaftliche Bedeutung für die Gesamtfinanzierung in 
Deutschland gering ist. Während Freundeskreise von der Kultureinrichtung selbst 
ins Leben gerufen und verwaltet werden, sind Fördervereine rechtlich selbstän-
dige Organisationen, die meist als eingetragener Verein firmieren.
 420
 Förder-
stiftungen haben die Rechtsform einer Stiftung und besitzen ein Stiftungs-
vermögen, dessen jährliche Erträge zur Erreichung des Stiftungszwecks eingesetzt 
werden.
421
 Im Folgenden wird aus Vereinfachungsgründen von Freundeskreisen 
gesprochen, auch wenn Freundeskreise und Fördervereine gleichermaßen 
betrachtet werden.  
Jede Institution der effektiven Stichprobe hat mindestens einen Freundeskreis, 
56 Prozent besitzen mindestens eine Förderstiftung. 
Abbildung 27/Anhang 31 zeigt, dass im Schnitt jedes Theater 2,6 Freundeskreise 
und 0,6 Förderstiftungen hat. Konzertorchester haben durchschnittlich 
1,0 Freundeskreise und 0,4 Förderstiftungen. Abbildung 27 verdeutlicht weiter, 
dass Theater entsprechend ihrer Sparten meist mehrere Freundeskreise mit 
unterschiedlichen Förderschwerpunkten besitzen: Im Mittel hat jedes Theater 
0,8 Freundeskreise, die nur für das Theater agieren, 0,6 Freundeskreise allein für 
das Opernorchester und 1,2 Freundeskreise, die sich für ihr Theater und Orchester 
gleichermaßen engagieren.  
Während die Theater der effektiven Stichprobe in Summe 12.107 Freunde haben, 
können die Konzertorchester in Summe 2.282 Freunde verzeichnen (siehe 
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Abbildung 28/Anhang 32). Im Durchschnitt haben Theater 712 und Konzert-
orchester 254 Freunde. Brezinka stellt diesbezüglich fest, dass Freundeskreise ab 
300 Mitgliedern eine politische Kraft darstellen.
422
 
Stellt man die Anzahl an Freunden den Mitarbeiterzahlen gegenüber, so haben die 
untersuchten Theater und Orchester im Schnitt 2,1 Freunde je Mitarbeiter. Theater  
haben durchschnittlich 2,1 Freunde je Mitarbeiter, Konzertorchester kommen auf 
2,3 Freunde je Mitarbeiter. Weiter verdeutlicht Abbildung 29/Anhang 33, dass 
große Institutionen tendenziell mehr Freunde haben als kleine C- und D-
Orchester: Kommen A-Orchester bzw. Theater auf 2,4 Freunde je Mitarbeiter, 
erreichen B-Orchester/Theater noch 2,0 Freunde je Mitarbeiter und C- und D-
Orchester/Theater nur noch 0,8 Freunde je Mitarbeiter. Dies kann einerseits damit 
zusammenhängen, dass große Orchester aufgrund ihrer exklusiven Ausstrah-
lungskraft eher die Möglichkeit besitzen, Freunde an sich zu binden. Andererseits 
könnten große Orchester auch mehr Personalressourcen zur Verfügung haben, um 
diese Freunde langfristig zu bedienen und regelmäßig mit Informationen zu 
versorgen. Ebenso interessant ist, das westdeutsche Theater und Orchester mit 
2,6 Freunden je Mitarbeiter doppelt so viele Freunde haben wie ostdeutsche 
Institutionen. Eine mögliche Erklärung wäre, dass sich in westdeutschen Theater- 
und Orchesterbetrieben die Strukturen der Freundeskreise und Fördervereine seit 
den 1960er Jahren und also über einen längeren Zeitraum etablieren und 
stabilisieren konnte. Demgegenüber könnte der Aufbau von Förderkreisen und die 
Zusammenarbeit mit ihnen in ostdeutschen Theater- und Orchesterbetrieben noch 
weniger stark verankert sein.  
In der Studie aus dem Jahr 1998 hatten die 24 deutschen Orchester der effektiven 
Stichprobe im Mittel 180 Freunde
423
, dies entspricht 1,5 Freunden je Mitarbeiter. 
Gegenüber den im Mittel über alle Theater und Orchester errechneten 
2,1 Freunden dieser Studie ist ein Anstieg um 0,6 Freunde je Mitarbeiter zu 
verzeichnen. 
Frage 11 hat die Aufgabenbereiche der Freundeskreise und Förderstiftungen in 
den Blick genommen. Das Feld Sonstiges ist in Bezug auf Freundeskreise 7 Mal 
mit den folgenden Inhalten ausgefüllt worden: 3 Mal CD-Produktionen, jeweils 
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1 Mal internationale Kooperationen, Angebot von Abonnements, Konzert- und 
Opernfahrten sowie der CD-Vertrieb. 
Abbildung 30/Anhang 34 zeigt das vielschichtige Aufgabenspektrum der 
Freundeskreise. Die Förderung von Projekten der Konzertpädagogik ist mit 
13 Prozent die häufigste Aufgabe der Freundeskreise. Danach rangieren mit 
jeweils 12 Prozent die finanzielle Förderung der Musikpflege und das 
Veranstalten von Konzerten auf Platz 2. Das Veranstalten von Festen und Salons 
nimmt mit 9 Prozent Rang 3 ein. Die Unterstützung der Solistenhonorare, der 
Instrumentenkauf sowie die Förderung der Nachwuchsarbeit belegen mit jeweils 
8 Prozent Platz 4 usf. Die größten Unterschiede zwischen Theatern und 
Konzertorchestern bestehen bei den folgenden Aufgaben: 
 Abweichung von 11 Prozent bei dem Veranstalten von Festen und Salons und 
Abweichung von 7 Prozent bei Wettbewerben und Preisverleihungen 
zugunsten der Theater; 
 Abweichung von 7 Prozent bei der finanziellen Förderung der Musikpflege 
und Abweichung von 5 Prozent bei der Darstellung der Orchestergeschichte 
zugunsten der Konzertorchester. 
Das Aufgabenfeld der Förderstiftungen ist ebenso vielfältig, weist aber andere 
Schwerpunkte auf. Das Feld Sonstiges war einmal ausgefüllt und enthielt die Auf-
gabe Öffentlichkeitsarbeit. Abbildung 31/Anhang 35 verdeutlicht, dass Förder-
stiftungen ihrem Namen gerecht werden: Die drei Aufgaben mit dem höchsten 
Stellenwert sind mit einem Anteil von 23 Prozent die finanzielle Förderung der 
Musikpflege, mit 19 Prozent die Förderung der Nachwuchsarbeit und mit 
15 Prozent die Förderung der Konzertpädagogik. 
Die Aufgaben der Freundeskreise und Förderstiftungen lassen sich anhand der 
beiden Kategorien finanzielle Förderung und Durchführung von Veranstaltungen 
klassifizieren. Abbildung 32/Anhang 36 verdeutlicht, dass Förderstiftungen mit 
einem Anteil von 72 Prozent etwas häufiger Aufgaben der finanziellen Förderung 
wahrnehmen, während Freundeskreise sich nur zu 60 Prozent dieser Aufgabe 
widmen. Die Durchführung von Veranstaltungen nimmt bei Förderstiftungen mit 
im Schnitt 28 Prozent und bei Freundeskreisen mit 40 Prozent entsprechend 
weniger Raum ein. 
5  Analyse und Diskussion der empirischen Befunde    89 
 
 Einnahmen 5.2.7
Frage 12 ermittelt die prozentuale Zusammensetzung der Einnahmen. Zu beachten 
ist, dass Opernorchester innerhalb des Theaters nicht als Profit Center geführt 
werden und deshalb kein internes Betriebsergebnis mit den jeweiligen Einnahmen 
und Ausgaben des Opernorchesters vorliegt.
424
 Insofern wird in Abbildung 
33/Anhang 37 die relative Einnahmenstruktur der Konzertorchester sowie der 
Theater mit Opernorchester dargestellt.  
Im Mittel betragen die relativen Zuwendungen der öffentlichen Hand für die 
Theater und Konzertorchester der effektiven Stichprobe 79 Prozent: Kommunen 
tragen mit 43 Prozent den größten Anteil, die Bundesländer steuern 36 Prozent 
bei, der Bund spielt keine Rolle. Theater haben mit ihren Opernorchestern mit 
insgesamt 82 Prozent um 8 Prozent höhere öffentliche Zuwendungen als 
Konzertorchester, deren öffentliche Zuwendungen 74 Prozent betragen. 
Kommunen unterstützen ihre Theater mit im Schnitt 50 Prozent und ihre 
Konzertorchester mit 31 Prozent der Einnahmen. Der mittlere, relative 
Landeszuschuss beträgt für Theater 33 Prozent und für Konzertorchester 
42 Prozent. Sonstige Einnahmen umfassen Garderobengebühren, Einnahmen aus 
dem Verkauf von Programmzetteln, der Auflösung von Rückstellungen, 
Rundfunk- und Fernseherträge sowie übrige Einnahmen wie bspw. 
Veräußerungserlöse und Zinseinnahmen und betragen im Mittel 5 Prozent.
425
 Die 
Einnahmen aus Spenden, Sponsoring und Stiftungsgeldern sind marginal und 
betragen im Mittel über alle Theater und Konzertorchester 2 Prozent. 
Der Begriff Einspielquote bezeichnet den Anteil der durch Kartenverkauf 
erzielten Eigeneinnahmen an den Gesamteinnahmen.
426
 
Abbildung 34/Anhang 38 zeigt, dass die Einspielquote im Mittel für alle Theater 
und Konzertorchester der effektiven Stichprobe 14 Prozent beträgt: Konzert-
orchester haben mit im Schnitt 17 Prozent um 3 Prozent höhere Konzert-
einnahmen. Theater schneiden mit 13 Prozent Einnahmen aus Kartenverkauf um 
1 Prozent schlechter ab als alle Institutionen der effektiven Stichprobe. Zu 
beachten ist, dass die Einnahmen aus Kartenverkauf sehr heterogen sind und stark 
streuen: Die Spannweite, d. h die Differenz zwischen dem größten Wert 
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50 Prozent und dem kleinsten Wert 7 Prozent beträgt 43 Prozent.
427
 Die 
Standardabweichung ist das Maß für die Streuung der Werte um das arithmetische 
Mittel.
428
 Die Standardabweichung vom Durchschnitt der relativen 
Ticketeinnahmen, das sind 14 Prozent, beträgt 8 Prozent. 
Schmidt identifiziert die Einspielquote als einen Indikator der Leistungsfähigkeit 
der Kulturinstitutionen.
429
 Er klassifiziert Theater anhand des Leistungsindikators 
Einspielquote in die vier Gruppen „Best Performer mit Werten über 20 %“, 
Theater mit „Werten zwischen 15 und 20%“, Theater „mit Werten zwischen 




Abbildung 34/Anhang 38 verdeutlicht in Verbindung mit Tabelle 5/Anhang 39 
dieses Ordnungsschema: 2 Theater/Orchester gehören zu den Best Performern 
und erreichen eine Einspielquote von durchschnittlich 40 Prozent, fünf 
Kultureinrichtungen gehören zur zweiten Gruppe mit einer durchschnittlichen 
Einspielquote von 16 Prozent, zehn Theater/Orchester sind in der dritten Gruppe 
mit einer durchschnittliche Einspielquote von 13 Prozent und neun Institutionen 
sind in der vierten Gruppe mit einer Einspielquote von durchschnittlich 9 Prozent. 
Die Feststellung zur Einspielquote von Schmidt, nach der „Theater in den Neuen 
Bundesländern mit einem Mittelwert von ca. 10% deutlich unter dem der Theater 
im restlichen Bundesgebiet“
 431
  liegen, bestätigt sich nicht. So haben die Theater 
der effektiven Stichprobe, die im Osten Deutschlands liegen, eine Einspielquote 
von 12 Prozent, während westdeutsche Theater mit einer Einspielquote von 
13 Prozent nur um 1 Prozent darüber liegen. Bei den Konzertorchestern kehrt sich 
dieses Verhältnis sogar ins Gegenteil: Hier haben die ostdeutschen Konzert-
orchester mit 21 Prozent die deutlich höhere Einspielquote gegenüber den 
westdeutschen Konzertorchestern, die nur auf 13 Prozent Einspielquote kommen. 
Die ostdeutschen Institutionen insgesamt erreichen mit einer Einspielquote von 
16 Prozent eine um 3 Prozent bessere Quote als die westdeutschen Institutionen, 
die nur eine Einspielquote von 13 Prozent erzielen und damit der dritten 
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Einspielquotengruppe angehören, während die ostdeutschen Orchester zur zweiten 
Gruppe zählen. 
Bezogen auf die Größenklasse zeigt sich, das A-Institutionen mit einer 
Einspielquote von 15 Prozent in der zweiten Gruppe, B-Institutionen mit einer 
Einspielquote von 12 Prozent in der dritten Gruppe und C- und D-Institutionen 
mit einer Einspielquote von 23 Prozent in der ersten Einspielquoten-Gruppe 
rangieren. Dies unterstützt Schmidts Feststellung, dass kleine Kultureinrichtungen 
dank ihrer schlanken Organisationsstrukturen mit hohem Einsatz und geringem 




In Abbildung 35/Anhang 40 wird die Einnahmenstruktur der Theater und 
Konzertorchester dieser Untersuchung mit der Studie aus dem Jahr 1998 
verglichen: Die Zuwendungen der öffentlichen Hand betrugen 1998 im Mittel nur 
72 Prozent gegenüber 79 Prozent der jetzigen Untersuchung. Das Verhältnis kehrt 
sich bei den Karteneinnahmen ins Gegenteil: Diese betrugen 1998 im Schnitt 
23 Prozent und waren damit 9 Prozent höher als 2018, wo diese nur noch einen 
Anteil von durchschnittlich 14 Prozent haben.
433
 Die Spenden- und sonstigen 
Einnahmen haben sich um jeweils 1 Prozent auf 2 bzw. 5 Prozent leicht erhöht. 
Indem die Institutionen im Verlauf von zwanzig Jahren die relativen 
Zuwendungen der öffentlichen Hand auf 79 Prozent steigern konnten, wurde 
gleichermaßen eine Reduktion der relativen Einnahmen aus dem Ticketverkauf 
möglich. 
 Gesamtetat 5.2.8
Die Bezifferung der Höhe des Gesamtetats/Gesamtbudgets ist Gegenstand von 
Frage 13. In einem Gesamtbudget werden die erwarteten Einnahmen- und 
Ausgabenpositionen aufgelistet und gegenübergestellt, wobei die Summe der 
Einnahmen identisch mit der Gesamtsumme an Ausgaben ist.
434
  
Abbildung 36/Anhang 41 veranschaulicht die durchschnittlichen Gesamtetats je 
Institution, je Größenklasse und je Standort. Der durchschnittliche Gesamtetat 
über alle Orchester bzw. Theater der effektiven Stichprobe beträgt 
                                                 
432
 Vgl. SCHMIDT (2017b), S. 70. 
433
 Vgl. SCHMIDT-OTT (1998), S. 221 und 235. 
434
 Vgl. SCHREYÖGG et al. (2015), S. 183. 
5  Analyse und Diskussion der empirischen Befunde    92 
 
22,2 Mio. Euro. Theater haben im Mittel einen Etat von 27,8 Mio. Euro, während 
Konzertorchester einen durchschnittlichen Etat von 11,6 Mio. Euro beanspruchen. 
Diese hohe Differenz von 16,3 Mio. Euro ist dadurch begründet, dass Theater mit 
allen Sparten abgebildet werden und dadurch entsprechend mehr Mittel benötigen. 
Erwartungsgemäß sind die durchschnittlichen Gesamtetats in den verschiedenen 
Größenklassen ebenfalls sehr heterogen: Während große A-Institutionen einen 
durchschnittlichen Gesamtetat von 33,1 Mio. Euro beanspruchen, haben B- 
Institutionen mit einem durchschnittlichen Gesamtetat von 19,0 Mio. Euro einen 
um ca. 40 Prozent geringeren Etat. C- und D- Institutionen benötigen durch-
schnittlich 4,4 Mio. Euro, dies entspricht 20 Prozent des durchschnittlichen 
Gesamtetats aller Theater und Orchester der effektiven Stichprobe. Auch im 
direkten Ost-West-Vergleich sind Unterschiede auszumachen: Westdeutsche 
Institutionen beanspruchen mit einem durchschnittlichen Gesamtetat von 
25,3 Mio. Euro ca. 27 Prozent mehr als ostdeutsche Institutionen, deren Etat 
18,6 Mio. Euro beträgt. 
Der durchschnittliche Gesamtetat deutscher Orchester der 1998er Studie betrug 
9,3 Mio. DM bzw. umgerechnet 4,8 Mio. Euro.
435
 Die hohe Differenz von 
17,4 Mio. Euro zum durchschnittlichen Gesamtetat für alle Institutionen der 
jetzigen Studie kann zum einen mit Tarif- und Preissteigerungen im Verlauf von 
zwanzig Jahren begründet werden. Andererseits wird vermutet, dass in der 
Vorgängerstudie die Opernorchester ohne Theaterstrukturen abgebildet worden 
sind, was diese hohe Differenz plausibel macht. 
Ein weiterer Indikator für die Leistungsfähigkeit ist der Ressourcenaufwand. Er 




Abbildung 37/Anhang 42 bildet den durchschnittlichen Ressourcenaufwand für 
die Institutionen, die Größenklassen und die Standorte ab. Der durchschnittliche 
Ressourcenaufwand über alle Theater und Orchester der effektiven Stichprobe 
beträgt 129.000 Euro. Der Ressourcenaufwand der Theater inklusive Opern-
orchester liegt bei 161.000 Euro, hingegen haben Konzertorchester nur einen 
durchschnittlichen Ressourcenaufwand von 68.000 Euro je Veranstaltung. A-
Institutionen haben mit 165.000 € den größten Ressourcenaufwand, B-
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Institutionen liegen mit 126.000 € nahe am Mittelwert über alle Theater und 
Orchester, C- und D-Institutionen benötigen nur 34.000 Euro je Veranstaltung, 
dies entspricht gerade einmal 26 Prozent gegenüber dem Mittelwert über alle 
Theater und Orchester. 
Westdeutsche Institutionen haben einen durchschnittlichen Ressourcenaufwand 
von 136.000 Euro je Veranstaltung, ostdeutsche Theater/Orchester benötigen nur 
121.000 Euro je Veranstaltung. 
 Ausgaben 5.2.9
Frage 14 ermittelt Ausgabenpositionen für verschiedene Mitarbeitergruppen und 
Budgets. Die Frage wurde von 54 Prozent der Befragten nicht oder nicht voll-
ständig beantwortet. Insofern war es notwendig, fehlende Daten durch die 
Einbeziehung der Theaterstatistik 2015/2016 des DBV zu vervollständigen. Durch 
diese Methode ist es möglich, zumindest das Merkmal Anteil der Personalkosten 
an den Gesamtausgaben auszuwerten. Alle weiteren Angaben sind so lückenhaft, 
dass eine Auswertung nicht möglich ist. 
Abbildung 38/Anhang 43 zeigt den durchschnittlichen, relativen Personal-
aufwand je Institution, je Größenklasse und je Standort. Generell ist festzustellen, 
dass alle Werte ziemlich homogen sind: Zwischen dem niedrigsten Wert von 
77 Prozent und dem höchsten Wert von 82 Prozent besteht eine Differenz von 
5 Prozentpunkten. Im Mittel über alle Orchester bzw. Theater der effektiven 
Stichprobe beträgt der Personalaufwand 78 Prozent. Bei Theatern weicht der 
Personalaufwand um 1 Prozent vom Bezugswert ab und beträgt 77 Prozent, da im 
Theater neben den Personalkosten weitere Kostenpositionen beispielsweise für die 
Bühnentechnik, das Bühnenbild und Kostüme anfallen, welche die relativen 
Personalkosten leicht mindern. Bei Konzertorchestern betragen die 
durchschnittlichen, relativen Personalkosten 82 Prozent der Gesamtkosten. Wäh-
rend A-Institutionen einen durchschnittlichen Personalaufwand von 80 Prozent 
haben, reduziert sich dieser bei B- Institutionen auf 77 Prozent. C- und D- 
Institutionen haben den höchsten relativen Personalaufwand von 82 Prozent. 
Westdeutsche Theater und Orchester haben einen durchschnittlichen relativen 
Personalaufwand von 79 Prozent, ostdeutsche Institutionen von 78 Prozent. 
5  Analyse und Diskussion der empirischen Befunde    94 
 
5.3 Marketingorganisation und Marketingrelevanz 
Der dritte Teil des Fragebogens beschäftigt sich mit der Marketingorganisation, 
dem Marketingverständnis und Einflussbereichen des Marketings, der Marketing-
Koordination sowie Hindernissen des Marketings im deutschen Konzert- und 
Opernorchester. Da im Theater ein Marketing für spezielle Sparten und 
insbesondere allein für Opernorchester nicht stattfindet, werden die jeweiligen 
Theater, dem die Opernorchester angehören, je nach der konkreten Fragestellung 
mit in den Blick genommen. 
 Marketingorganisation 5.3.1
Die Fragen 15 und 16 thematisieren die Marketingorganisation der 
Konzertorchester und Theater/Opernorchester der effektiven Stichprobe. Frage 15 
ermittelt, ob im Theater bzw. Konzertorchester spezielle Abteilungen oder 
Stabstellen implementiert sind (siehe Kap. 2.3), die Aufgaben der Presse- und 
Öffentlichkeitsarbeit und/oder des Marketings wahrnehmen. Dabei unterstreicht 
die jeweilige Bezeichnung der Abteilung deren funktionale Ausrichtung: Mit 
Kommunikation, Presse- oder Öffentlichkeitsarbeit bezeichnete Abteilungen sind 
schwerpunktmäßig auf diese Funktionen festgelegt, ein umfassendes Marketing 
ist dort nicht zu erwarten. Aus Vereinfachungsgründen werden die Abteilungen 
für Presse- und Öffentlichkeitsarbeit in dieser Arbeit als Abteilung Presse 
bezeichnet. 
Abbildung 39/Anhang 44 veranschaulicht, wie die Marketingorganisationen in 
Bezug auf die Institutionen, Größenklassen sowie Standorte in West- bzw. 
Ostdeutschland aufgebaut sind. Dabei steht jede Balkenfarbe für eine spezielle 
Organisationsform: Der graue Balken zeigt an, das weder eine Abteilung Presse 
noch eine Abteilung Marketing vorhanden ist. Der gelbe Balken markiert, dass 
eine Abteilung Presse vorhanden ist. Der rote Balken zeigt an, dass eine Abteilung 
Marketing existiert, der braune Balken zeigt an, dass es sowohl eine Presse- als 
auch eine Marketingabteilung gibt. 
Für alle Orchester/Theater der effektiven Stichprobe ergibt sich folgendes Bild: 
23 Prozent haben weder eine Presse- noch eine Marketingabteilung, 31 Prozent 
haben eine Abteilung Presse, 31 Prozent eine Abteilung Marketing und 15 Prozent 
verfügen sowohl über eine Presse- als auch eine Marketingabteilung. 
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6 Prozent der Theater haben weder eine Presse- noch eine Marketingabteilung, 
47 Prozent haben eine Abteilung Presse, 35 Prozent haben eine Abteilung 
Marketing und 12 Prozent haben beides installiert. Hingegen verfügen immerhin 
56 Prozent der Konzertorchester über keine Presse- oder Marketingabteilung, 
22 Prozent haben eine Marketingabteilung implementiert, weitere 22 Prozent 
haben sowohl eine Presse- als auch eine Marketingabteilung installiert. 
Hinsichtlich ihrer Marketingorganisation sind die größten Differenzen zwischen 
Theatern und Konzertorchestern: 
 Während 56 Prozent der Konzertorchester gar keine Abteilung für Presse- und 
Marketingaufgaben haben, besitzen nur 6 Prozent der Theater keine Abteilung 
für Presse bzw. Marketing.  
 Während 47 Prozent der Theater eine Abteilung Presse installiert haben, findet 
sich diese Abteilung in Konzertorchestern nur in Kombination mit dem 
Marketing. 
Abbildung 39/Anhang 44 zeigt weiter die Marketingorganisation bezogen auf 
bestimmte Größenklassen. Es wird deutlich, dass: 
 mit einem Anteil von 44 Prozent ausschließlich A-Institutionen sowohl eine 
Presse- als auch eine Marketing-Abteilungen implementiert haben; Presse-
Abteilungen erreichen einen Anteil von 22 Prozent; 
 in B-Institutionen mit 50 Prozent die Abteilung Marketing vorherrschend ist; 
 33 Prozent der A-Institutionen, 14 Prozent der B-Institutionen sowie 
33 Prozent der C- und D-Institutionen keine Abteilung Marketing oder Presse 
eingerichtet haben. 
Im Vergleich der west- mit der ostdeutschen Marketingorganisation fällt auf, dass 
29 Prozent der westdeutschen Institutionen keine Abteilung Presse/Marketing 
installiert haben, während nur 17 Prozent der ostdeutschen Institutionen keine 
entsprechenden Abteilungen vorhalten. Die Presseabteilung hat mit 42 Prozent in 
ostdeutschen Orchestern eine Vorrangstellung inne, in westdeutschen Orchestern 
in die Abteilung Marketing mit 36 Prozent am stärksten vertreten. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass mehr als die Hälfte der 
Konzertorchester weder eine Abteilung Marketing noch eine Abteilung Presse 
installiert haben; demgegenüber besitzen nur 6 Prozent der Theater keine 
entsprechenden Abteilungen. Ein Erklärungsansatz wäre, dass bedingt durch die 
Betriebsgröße und damit einhergehenden komplexen Strukturen eines Theaters 
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(siehe Kap. 2.3 in Verbindung mit Kap. 3.3.2) die Fülle an anfallenden 
Marketingaufgaben nur organisiert werden kann, indem diese Aufgaben in einer 
entsprechenden Abteilung gebündelt werden. Ausschließlich A-Institutionen 
verfügen mit einem Anteil von 44 Prozent sowohl über eine Presse- als auch eine 
Marketingabteilung. 
In Abbildung 40/Anhang 45 wird die Marketingorganisation der jetzigen Unter-
suchung mit den Ergebnissen der Studie von 1998 verglichen: Während 1998 
insgesamt 58 Prozent der Institutionen der effektiven Stichprobe weder eine 
Abteilung Presse noch eine Abteilung Marketing hatten, hat sich dieser Anteil 
2018 auf 23 Prozent reduziert. Hatten 1998 insgesamt 42 Prozent der deutschen 
Institutionen eine Abteilung Presse, haben sich die Spielarten des Marketings 
2018 deutlich ausdifferenziert: Neben jeweils 31 Prozent Presseabteilungen und 
Marketingabteilungen existieren gegenwärtig bereits 15 Prozent Orchester und 
Theater, die sowohl eine Presse- als auch eine Marketingabteilung implementiert 
haben. 
Frage 15 hat weiterhin die Zahl der Mitarbeiter der Abteilungen Presse und 
Marketing ermittelt. Abbildung 41/Anhang 46 veranschaulicht den relativen 
Anteil der Mitarbeiter der Abteilungen Marketing und Presse bezogen auf die 
Gesamtzahl an Mitarbeitern dieser beiden Abteilungen. Zu beachten ist, dass 
zwischen der Merkmalsausprägung Mitarbeiter Presse/Marketing und der 
spezifischen Marketingorganisation (siehe Abbildung 39) ein Zusammenhang 
besteht.  
Über alle Theater und Konzertorchester ist die Verteilung ausgewogen: Der 
relative Anteil der Mitarbeiter im Marketing beträgt 52 Prozent, der in der Presse 
48 Prozent.  
 Bei Theatern überwiegen die Presse-Mitarbeiter mit 53 Prozent. 
 Bei Konzertorchestern überwiegen hingegen die Mitarbeiter Marketing mit 
einem Anteil von 64 Prozent, wohingegen Presse-Mitarbeiter nur auf einen 
Anteil von 36 Prozent kommen. Dies korrespondiert mit den zuvor 
analysierten Abteilungsstrukturen (siehe Abbildung 39). 
 In Bezug auf die Größenklasse ist auffällig, dass C- und D-Institutionen mit 
73 Prozent einen deutlichen Schwerpunkt auf Presse-Mitarbeitern haben. 
 B-Institutionen haben hingegen mit anteilig 63 Prozent mehr Mitarbeiter im 
Marketing beschäftigt. 
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 A-Institutionen haben mit anteilig 55 Prozent etwas mehr Presse- als 
Marketing-Mitarbeiter. 
 Im Ost-West-Vergleich passen die Mitarbeiteranteile in etwa zu den 
jeweiligen Abteilungsstrukturen der Abbildung 39. 
Frage 16 erfasst die Positionierung der mit Presse sowie Marketing beauftragten 
Abteilungen innerhalb der Hierarchie des Theaters bzw. Konzertorchesters: als 
Stabsstelle, als selbständige Abteilung auf der zweiten oder dritten 
Hierarchieebene, als Personalstelle oder in Personalunion (siehe Kap. 2.3). 
Abbildung 42/Anhang 47 zeigt, dass Presse/Marketing mit im Schnitt 43 Prozent 
als Abteilung auf der zweiten und mit 9 Prozent auf der dritten Hierarchieebene 
implementiert sind. Mit durchschnittlich 28 Prozent ist Presse/Marketing als Stab, 
mit 14 Prozent als Personalstelle in den Bereichen KBB/Verwaltung und mit 
6 Prozent in Personalunion mit der Dramaturgie bzw. der Verwaltung installiert. 
Theater haben die Funktion des Marketings zu 50 Prozent als Abteilung auf der 
zweiten, zu 15 Prozent nachgeordnet auf der dritten Hierarchieebene und zu 
35 Prozent als Stab angesiedelt. In durchschnittlich 32 Prozent der 
Konzertorchester ist Marketing auf der zweiten Hierarchieebene angesiedelt. 
Marketing als Stab findet in Konzertorchestern zu 16 Prozent Anwendung, weiter 
sind 36 Prozent der Marketingfunktionen als Personalstelle im KBB bzw. der 
Verwaltung angesiedelt und 16 Prozent werden in Personalunion innerhalb der 
Dramaturgie bzw. Verwaltung durchgeführt. 
Mit Blick auf die Größenklassen zeigt sich, dass: 
 C- und D-Orchester die Marketingfunktion zu jeweils 40 Prozent als 
Abteilung auf der zweiten Hierarchieebene installiert bzw. in Personalunion 
mit der Dramaturgie/Verwaltung ausüben, zu 20 Prozent ist eine 
Personalstelle innerhalb des KBB/der Verwaltung eingerichtet; 
 A-Orchester Marketing im Schnitt zu 54 Prozent als Abteilung auf der zweiten 
und zu 8 Prozent auf der dritten Hierarchieebene implementiert haben; 
 B-Orchester vier Möglichkeiten nutzen, Marketing zu verorten: Marketing als 
Stab hat hier mit 41 Prozent die größte Bedeutung, Marketing als Abteilung 
auf der zweiten und dritten Hierarchieebene kommt im Schnitt auf einen 
Anteil von 34 Prozent bzw. 14 Prozent, zu 10 Prozent ist eine Personalstelle 
innerhalb des KBB/der Verwaltung eingerichtet. 
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Im Ost-West-Vergleich ist festzustellen, dass ostdeutsche Institutionen zu 
50 Prozent eine Marketingabteilung auf der zweiten Hierarchieebene installiert 
haben, aber nur 36 Prozent der westdeutschen Orchester. In westdeutschen 
Orchestern wird die Marketingfunktion mit 42 Prozent am häufigsten als Stab 
implementiert.  
Folgt man den Entwicklungsstufen des Marketings hin zu einer ausgeprägten 
Marktorientierung
437
 (siehe Kap. 2.3.1 und Kap 3.4), stellen die Stabsstelle, 
Personalstellen in einer anderen Abteilung sowie in Personalunion mit anderen 
Funktionen Vorstufen des Marketings dar. Presse und Marketing als Abteilung 
auf der dritten Hierarchieebene entspricht dem Ansatz der Unterabteilung, Presse 
und Marketing als Abteilung auf der zweiten Hierarchieebene entspricht der 
Hauptabteilung, die gleichberechtigt neben anderen Abteilungen wie bspw. dem 
Vertrieb angesiedelt ist. 
Abbildung 43/Anhang 48 verdeutlicht, dass: 
 48 Prozent aller Orchester und Theater Vorstufen des Marketings installiert 
haben; 
 68 Prozent der Konzertorchester und 35 Prozent der Theater Vorstufen des 
Marketings implementiert haben; 
 mit zunehmender Orchestergröße die Vorstufen des Marketings von 
60 Prozent (C-/D-Orchester) auf 38 Prozent  (A-Orchester) zurückgehen, A-
Orchester haben mit 54 Prozent den höchsten Anteil an Marketing-
Hauptabteilungen; 
 58 Prozent der westdeutschen Orchester Marketing-Vorstufen implementiert 
haben, während dieser Anteil bei ostdeutschen Orchestern um 20 Prozent 
geringer ausfällt, 50  Prozent der in Ostdeutschland gelegenen Theater/ 
Orchester haben das Marketing bereits als Hauptabteilung installiert, hingegen 
nur 36 Prozent der westdeutschen Orchester. 
Abbildung 44/Anhang 49 vergleicht die Marketingstrukturen dieser Unter-
suchung mit der aus dem Jahr 1998: Seit dem Jahr 1998 haben sich die 
Marketingstrukturen deutlich verändert und weiterentwickelt. Waren 1998 mit 
50 Prozent Personalunion Intendanz, 36 Prozent Stabsstellen und 14 Prozent 
Personalunion mit der Verwaltung alle Strukturen Vorstufen des Marketings, so 
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haben sich nach zwanzig Jahren schon zu 52 Prozent reifere Formen des Marke-
tings herausgebildet: 43 Prozent Abteilungen auf der zweiten sowie 9 Prozent 
Abteilungen auf der dritten Hierarchieebene. Die Stabsstelle ist mit 28 Prozent im 
Jahr 2018 gegenüber im Schnitt 36 Prozent im Jahr 1998 immer noch sehr 
präsent. 
 Marketingverständnis 5.3.2
Die Analyse des Marketingverständnisses war Gegenstand von Frage 17. Dazu 
konnten die Befragten aus insgesamt acht Aussagen bis zu drei Aussagen auswäh-
len, die das Marketing ihrer Institution am besten beschreiben. Es wird untersucht, 
ob Marketing eher als „operative Beeinflussungstechnik“
438
 verstanden wird oder 
ob sich ein Verständnis von Marketing als ganzheitliches, marktorientiertes 
Führungskonzept herausgebildet hat (siehe Kap. 2.1.3). Das Marketingverständnis 
ist auch in der Studie von Schmidt-Ott (1998) untersucht worden. 
Die befragten Orchester haben im Schnitt 2,5 Antworten angekreuzt. Wertet man 
die Antworten bezogen auf jedes einzelne Orchester der effektiven Stichprobe aus 
ist festzustellen, dass: 
 58 Prozent der Befragten das Marketing sowohl instrumentell als auch 
ganzheitlich/marktorientiert begreifen; 
 12 Prozent der Befragten Marketing ausschließlich als instrumentellen Ansatz 
begreifen; 
 31 Prozent der Orchester Marketing ausschließlich als ganzheitlichen, 
marktorientierten Ansatz verstehen; 
In Abbildung 45/Anhang 50 wird das Marketingverständnis, bezogen auf die 
Gesamtzahl an Antworten, prozentual je Aussage (in Kurzform) für Konzert- und 
Opernorchester sowie die Gesamtheit der Orchester dargestellt. Dabei werden die 
einzelnen Aussagen den beiden Kategorien instrumentelles und erweitertes 
Marketing zugeordnet: 
 Durchschnittlich 23 Prozent aller Orchester begreifen Marketing im Sinne 
einer strategischen Marketing-Konzeption, 18 Prozent verstehen Marketing in 
erster Linie als Konzertwerbung, 15 Prozent als Beziehungs-Marketing, 
14 Prozent als Vertriebsfunktion und 12 Prozent als Pressearbeit. 
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 Konzertorchester haben ihr Marketingverständnis im Sinne von strategischem 
Marketing mit 33 Prozent sehr stark ausgeprägt, auch das Beziehungs-
marketing erreicht bei Konzertorchestern mit 24 Prozent einen hohen Wert. 
 Demgegenüber haben Opernorchester eher den instrumentellen Ansatz 
verinnerlicht: Konzertwerbung erreicht einen Anteil von 20 Prozent, der 
Vertrieb 18 Prozent, die Pressearbeit 16 Prozent. 
In Abbildung 46/Anhang 51 wird das Marketingverständnis für die beiden 
Marketing-Sichtweisen zusammenfassend dargestellt:  
 Für alle Orchester der effektiven Stichprobe überwiegt das erweiterte 
Marketingverständnis mit einem Anteil von 56 Prozent leicht gegenüber dem 
instrumentellen Ansatz, der 44 Prozent erreicht. 
 Die größten Differenzen bestehen zwischen Konzert- und Opernorchestern: 
Während 76 Prozent der Konzertorchester ein erweitertes Marketing-
verständnis haben, ist dies nur bei 47 Prozent der Opernorchester ausgebildet. 
 Mit abnehmender Größenklasse geht das erweiterte Marketingverständnis 
zurück: Haben im Schnitt 64 Prozent der A-Orchester ein erweitertes 
Marketingverständnis, reduziert sich dies bei B-Orchestern auf 56 Prozent und 
bei C- und D-Orchestern auf 38 Prozent.  
 Im Ost-West-Vergleich sind keine Unterschiede zu verzeichnen. 
Konzertorchester haben, trotzdem bei ihnen mit 68 Prozent sehr häufig noch 
strukturelle Vorstufen des Marketings ausgebildet sind (siehe Kap. 5.3.1), 
größtenteils ein modernes Verständnis von Marketing etablieren können. 
Demgegenüber ist im Theater das Marketing zu 50 Prozent als Hauptabteilung 
implementiert, dennoch überwiegt hier noch das instrumentelle Marketing-
verständnis mit einem Anteil von 53 Prozent. 
Abbildung 47/Anhang 52 vergleicht das Marketingverständnis der befragten 
Orchester dieser empirischen Untersuchung mit der aus dem Jahr 1998. In der 
Studie aus dem Jahr 1998 konnten die Befragten nur eine aus damals sechs 
vorgegebenen Aussagen auswählen. Ein Vergleich der empirischen Befunde ist 
also nur mit diesen Einschränkungen interpretierbar. 1998 haben 75 Prozent der 
befragten Orchester Marketing im Sinne des instrumentellen Ansatzes verstanden, 
nur 25 Prozent haben Marketing als erweitertes Führungskonzept begriffen. Im 
Vergleich mit den Ergebnissen des Jahres 1998 ist festzustellen, dass das 
erweiterte Marketingverständnis von damals 25 Prozent um 31 Prozent auf 
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56 Prozent zugenommen hat und der instrumentelle Ansatz entsprechend von 
damals 75 Prozent auf 44 Prozent zurückgegangen ist. 
 Einfluss der Instanzen auf Kern- und Zusatzleistungen 5.3.3
Frage 18 untersucht, welchen Einfluss unterschiedliche Orchesterinstanzen auf die 
Programmplanung (Teil A) sowie die Ausgestaltung weiterer, das Konzerte 
begleitende Services (Teil B) haben. Für zwölf vorgegebene Instanzen haben die 
Befragten auf einer Skala von eins bis fünf eingeschätzt, wie stark jede Instanz in 
die Programmplanung eingebunden ist. Für die Auswertung wurde für jede 
Instanz das arithmetische Mittel errechnet. 
Interessant ist, inwieweit das Marketing im Rahmen der Produktpolitik in Fragen 
der Programmplanung involviert ist (siehe Kap. 3.4.3). Mertens konstatiert, dass 
der GMD/Chefdirigent den größten Einfluss auf den Spiel- und Konzertplan hat, 
da er die künstlerische Verantwortung trägt.
439
 Auch der Einfluss der Gast-
dirigenten ist nicht zu unterschätzen.
440
  
Wie Abbildung 48/Anhang 53 veranschaulicht, haben der GMD/Chefdirigent im 
Schnitt über alle Orchester und bei Opernorchestern tatsächlich den größten 
Einfluss in Höhe von 4,8 bei maximal 5,0 möglichen Punkten; die Intendanz hat 
mit durchschnittlich 4,5 Punkten einen fast gleich großen Einfluss. Dramaturgie, 
Orchesterdirektion und Gastdirigenten haben mit 3,4 und 3,1 sowie 2,7 Punkten 
schon deutlich weniger Einfluss auf die Programmplanung. Im Bereich 
Administration erreicht der Orchestervorstand einen mittleren Einfluss von 
2,3 Punkten, der kaufmännische Geschäftsführer kommt im Mittel auf 2,0 Punkte, 
das Marketing auf 1,5 Punkte usf. Damit wird deutlich, dass die Möglichkeiten 
des Marketings, auf die Programmplanung Einfluss zu nehmen, äußerst gering 
sind. Beim Blick auf Abbildung 48 fällt weiter auf, dass die Unterschiede 
zwischen Konzert- und Opernorchestern relativ gering sind: Konzertorchester 
räumen den Instanzen insgesamt 4,1 Punkte mehr Einfluss ein als dies 
Opernorchester tun. Die größten Abweichungen zwischen Konzert- und 
Opernorchestern betragen zugunsten der Konzertorchester 0,7 Punkte bei 
Gastdirigenten, jeweils 0,6 Punkte beim Orchestervorstand, der Geschäftsführung, 
dem Marketing, ehrenamtlichen Gremien und 0,5 Punkte bei Sponsoren. 
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Fasst man die errechneten Mittelwerte je Instanz gemäß den gebildeten Kate-
gorien künstlerisches Personal, Administration und sonstige, externe Instanzen 
zusammen zeigt Abbildung 49/Anhang 54, dass je Institution, je Größenklasse 
sowie je Standort sehr ähnliche Einflussbereiche bestehen. Über alle Orchester hat 
das künstlerische Personal mit im Mittel 3,7 Punkten den größten Einfluss auf die 
Programmplanung. Die Administration erreicht einen durchschnittlichen Wert von 
nur 1,8 und hat damit nur geringfügig mehr Einfluss als sonstige Instanzen, die 
auf nur 1,4 Punkte kommen. Weitere Unterschiede sind: 
 In Konzertorchestern hat die Administration mit einem Wert von 2,2 im 
Schnitt 0,6 Punkte mehr Einfluss als in Opernorchestern. Ebenso trifft dies auf 
die sonstigen Instanzen in Konzertorchestern zu, die mit einem 
durchschnittlichen Wert von 1,7 um 0,4 Punkte mehr Einfluss haben als in 
Opernorchestern. 
 Bei A-Orchestern ist der Einfluss des künstlerischen Personals mit im Schnitt 
3,9 Punkten insgesamt am höchsten. 
 Bei C- und D-Orchestern ist der Einfluss der Administration mit 2,7 Punkten 
und der sonstigen Instanzen mit 2,3 Punkten am höchsten. 
 Aufsummiert über alle drei Einflussbereiche haben C- und D-Orchester mit 
insgesamt 8,7 Punkten den größten Einfluss auf ihre Programmplanung. 
 Ostdeutsche Orchester erzielen in allen drei Einflusssphären höhere Werte als 
westdeutsche Orchester; aufsummiert erreichen die drei Instanzen 7,4 Punkte, 
wohingegen westdeutsche Orchester nur auf 6,4 Punkte kommen. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das künstlerische Personal und 
allen voran der GMD/Chefdirigent die Programmplanung dominieren. Das 
Marketing hat im Mittel über alle Orchester mit 1,5 Punkten einen sehr kleinen 
Einfluss: Dieser verringert sich in Opernorchestern auf nur noch 1,3 Punkte, in 
Konzertorchestern beträgt er hingegen 1,9 Punkte. In kleinen C- und D-
Orchestern haben Administration und sonstige Instanzen um jeweils 0,9 Punkte 
mehr Einfluss auf die Programmplanung als der Durchschnitt über alle Orchester, 
ohne dass dies zu Lasten des künstlerischen Personals geht. In großen A-
Orchestern ist der Einfluss des künstlerischen Personals am größten. 
In Abbildung 50/Anhang 55 werden die Ergebnisse der vorliegenden empi-
rischen Untersuchung mit dem empirischen Befund aus dem Jahr 1998 
verglichen: Es ist festzustellen, dass sich die Einflusssphären kaum verändert 
haben: Hatte das künstlerische Personal 1998 einen Einfluss von im Schnitt 
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3,8 Punkten, hat sich dieser 2018 nur leicht um 0,1 Punkte auf 3,7 reduziert. Die 
Administration hat im Verlauf von zwanzig Jahren von damals 1,9 Punkten um 
0,1 Punkte an Einfluss eingebüßt. Das innerhalb der Administration erfasste 
Marketing hatte 1998 einen Einfluss von durchschnittlich 1,7 Punkten, 2018 hat 
sich dieser um 0,2 Punkte auf 1,5 reduziert. Der Einfluss der sonstigen Instanzen 
ist mit einem mittleren Wert von 1,4 gleich geblieben. 
Teil B der Frage 18 hat untersucht, wie hoch der Einfluss der Instanzen auf die 
Ausgestaltung konzertbegleitender Services und Zusatzleistungen ist (siehe 
Kap. 3.4.3). 
Abbildung 51/Anhang 56 zeigt den Einfluss je Instanz auf die Ausgestaltung der 
Services, wobei die Instanzen wiederum den drei Kategorien künstlerisches 
Personal, Administration und sonstige Instanzen zugeordnet werden. Über alle 
Orchester hat der Intendant/künstlerische Leiter mit im Mittel 4,3 Punkten den 
größten Einfluss auf die Ausgestaltung der Services und Zusatzleistungen; der 
GMD/Chefdirigent rangiert mit einem durchschnittlichen Einfluss von 
3,4 Punkten auf Platz drei hinter dem kaufmännischen Geschäftsführer und dem 
Marketing, die beide auf 3,5 Punkte kommen. Die Dramaturgie ist mit im Mittel 
3,1 Punkten die vierteinflussreichste Instanz, die Orchesterdirektion erreicht mit 
2,9 Punkten Platz 5. 
Beachtlich ist, dass es bei den Einflussbereichen größere Abweichungen zwischen 
Konzert- und Opernorchestern gibt:  
 Während der GMD/Chefdirigent im Opernorchester mit 3,8 Punkten einen 
sehr hohen Einfluss auf die Ausgestaltung der Services ausübt, hat der GMD 
eines Konzertorchesters hier einen um 1,1 Punkte geringeren Einfluss von nur 
2,7 Punkten. Ähnliches gilt für den Bereich Dramaturgie und Pädagogik: Hat 
dieser Bereich im Opernorchester mit 3,5 Punkten großen Einfluss, schwindet 
dieser im Konzertorchester auf nur 2,2 Punkte. 
 Das Marketing stellt im Konzertorchester mit 3,9 Punkten die zweitwichtigste 
Instanz dar, wenn es um die Ausgestaltung der Services und Zusatzleistungen 
geht. Im Opernorchester ist das Marketing mit 3,3 Punkten weniger 
einflussreich und belegt nur Platz fünf.  
 Alle administrative und sonstige Instanzen haben im Konzertorchester mehr 
Einfluss als im Opernorchester. 
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Abbildung 52/Anhang 57 veranschaulicht die Umgewichtung der Einfluss-
sphären zwischen dem künstlerischen Personal, der Administration und sonstigen 
Instanzen in Fragen der Services und der Zusatzleistungen. Über alle Orchester 
haben das künstlerische Personal und die Administration mit 3,0 Punkten einen 
gleich großen Einfluss, wenn es um die Ausgestaltung der Services und Zusatz-
leistungen geht. Sonstige Instanzen haben nach wie vor einen kleinen Einfluss-
bereich von 1,8 Punkten. Zwischen Konzert- und Opernorchestern sind die 
Unterschiede besonders deutlich: Einflussreichste Fraktion der Konzertorchester 
ist mit 3,3 Punkten die Administration, während das künstlerische Personal im 
Schnitt nur auf einen Wert von 2,8 kommt. Auch die sonstigen Instanzen sind im 
Konzertorchester mit 2,2 Punkten relativ einflussreich. In Opernorchestern ist das 
künstlerische Personal mit durchschnittlich 3,2 Punkten einflussreichste Kraft bei 
der Ausgestaltung der Services. Die Administration ist mit 2,8 Punkten nur die 
zweiteinflussreichste Instanz.  
Auch bei C- und D-Orchestern sind die administrativen Instanzen mit 3,0 Punkten 
am einflussreichsten, das künstlerische Personal steht mit 2,8 Punkten auf dem 
zweiten Platz, die sonstigen Instanzen erreichen 2,2 Punkte. Während sich der 
Einfluss auf die Services bei C- und D-Orchestern insgesamt auf 8,0 Punkte 
summiert, erreicht der Einfluss bei B-Orchestern in Summe nur 7,6 Punkte, bei A-
Orchestern hingegen 8,1 Punkte. Zwischen ost- und westdeutschen Orchestern 
sind die Unterschiede marginal. 
In Abbildung 53/Anhang 58 wird wiederum ein Vergleich der Ergebnisse dieser 
Untersuchung mit den Ergebnissen aus dem Jahr 1998 angestellt: Während sich 
die Einflussbereiche des künstlerischen und administrativen Personals von 
2,6 Punkten bzw. 2,3 Punkten auf jeweils 3,0 Punkte ausgedehnt haben, ging der 
Einfluss der sonstigen Instanzen seit 1998 von damals 2,3 Punkten auf gegen-
wärtig 1,8 Punkte zurück. Das Marketing, eine Funktion innerhalb der 
Administration, hat seinen Einfluss von damals 2,6 Punkten auf 3,5 Punkte im 
Jahr 2018 deutlich ausgebaut. 
 Marketing-Koordination 5.3.4
Wird Marketing als bereichsübergreifendes Führungskonzept verstanden, kommt 
ihm die Aufgabe zu, alle Marketingaktivitäten koordinierend zu begleiten und für 
ein harmonisches Zusammenwirken der Bereiche und Mitarbeiter im Sinne einer 
ganzheitlichen Marktorientierung zu sorgen. 
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Frage 19 untersucht, welche Instanzen diese Koordinationsfunktion im Theater 
bzw. Orchester ausüben. Auf einer Skala von eins bis fünf konnten die Befragten 
für zehn Instanzen einschätzen, wie stark diese koordinierend tätig werden. Die 
Koordinationsfunktion des Marketings ist in der Studie aus dem Jahr 1998 nicht 
untersucht worden. 
Abbildung 54/Anhang 59 zeigt die durchschnittliche Koordinationsleistung je 
Instanz in den drei Kategorien künstlerisches Personal, Administration und 
sonstige Instanzen. Über alle Orchester hat das Marketing mit einem mittleren 
Wert von 4,3 die größte Koordinationsfunktion. Der Intendant/künstlerische 
Leiter steht mit 4,0 Punkten auf Rang zwei. Der GMD/Chefdirigent sowie der 
kaufmännische Geschäftsführer haben mit durchschnittlich 3,2 Punkten ebenfalls 
ausgeprägte Koordinationsaufgaben. Vergleicht man die Ergebnisse für die 
jeweiligen Institutionen, wird folgendes deutlich: 
 Das künstlerische Personal hat im Theater/Opernorchester eine um insgesamt 
3,8 Punkte höhere Koordinationsfunktion als im Konzertorchester. Insbeson-
dere der GMD/Chefdirigent koordiniert mit einem mittleren Wert von 3,7 um 
1,5 Punkte mehr als in Konzertorchestern. Auch die Dramaturgie hat mit 
3,4 Punkten eine um 1,3 Punkte höhere Koordinationsfunktion als in 
Konzertorchestern. Die Intendanz/der künstlerische Leiter hat mit einem 
mittleren Wert von 4,2 um 0,5 Punkte höhere Koordinationsfunktionen als im 
Konzertorchester. 
 Für die Administration und die sonstigen Instanzen sind die Unterschiede 
zwischen Konzert- und Opernorchestern gering. 
Abbildung 55/Anhang 60 zeigt zusammengefasst für die Bereiche künstlerisches 
Personal, Administration und sonstige Instanzen deren jeweilige Koordinations-
funktion je Institution, je Größenklasse und je Standort. Im Mittel über alle 
Institutionen hat das künstlerische Personal mit einem durchschnittlichen Wert 
von 3,3 etwas mehr Koordinationsaufgaben inne als die Administration, die im 
Schnitt auf 3,0 Punkte kommt. Sonstige Instanzen haben mit durchschnittlich 
1,5 Punkten eine geringe Koordinationsfunktion. Während in Opernorchestern das 
künstlerische Personal mit einem Wert von 3,6 die hauptsächliche Koordination 
innehat, ist dies bei Konzertorchestern die Administration mit im Schnitt 
3,1 Punkten. Auch in A-Institutionen sowie in C- und D-Institutionen wird die 
Marketingkoordination mit einem durchschnittlichen Wert von 3,2 bzw. 3,1 in 
erster Linie von der Administration geleistet. In B-Orchestern hat hingegen das 
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künstlerische Personal mit einem Wert von 3,5 die meisten 
Koordinationsaufgaben zu leisten.  
Während in ostdeutschen Orchestern das künstlerische Personal und die 
Administration in gleichem Ausmaß die Koordination ausüben (jeweils 
3,2 Punkte), wird in westdeutschen Orchestern die Koordination mit einem Wert 
von 3,4 in erster Linie vom künstlerischen Personal geleistet. 
 Marketing-Hindernisse 5.3.5
Frage 20 ermittelt, in welchem Ausmaß bestimmte Hindernisse einer 
marktorientierten Führung des Theaters/Orchesterbetriebs im Wege stehen. Die 
Befragten bewerteten dazu auf einer Ratingskala von eins bis fünf insgesamt acht 
Aussagen, die in der Auswertung in Kurzform und als arithmetisches Mittel 
wiedergegeben werden. 
In Abbildung 56/Anhang 61 sind die Ergebnisse je Aussage dargestellt: Fehlende 
personelle und finanzielle Ressourcen sind für alle Institutionen mit im Schnitt 
jeweils 3,7 Punkten das größte Hindernis, modernes Marketing zu etablieren. 
Fehlendes Marketingverständnis des künstlerischen Personals ist mit einem durch-
schnittlichen Wert von 2,6 der zweithäufigste Hinderungsgrund. Mit im Schnitt 
2,5 Punkten steht die Meinung, dass Marketing bereits ausreichend zur Anwen-
dung kommt, einer ganzheitlichen Marketingperspektive im Weg. Dass die 
Wirkung des Marketings zu eindimensional sei steht als Hindernis mit 
2,4 Punkten auf Platz vier. Platz fünf wird mit im Schnitt 2,0 Punkten von der 
Befürchtung belegt, Marketing würde die Kunstfreiheit einschränken. Auf Platz 
sechs steht mit einem mittleren Wert von 1,8 die Annahme, dass der Marketing-
effekt viel zu gering sei. Der mit einem Wert von 1,5 am schwächsten ausgeprägte 
Hinderungsgrund stellt die durch Marketing entstehende Gefahr der Kommerzia-
lisierung dar. 
Die Unterschiede zwischen Konzert- und Opernorchestern sind marginal:  
 Die größte Differenz ist bei dem Hinderungsgrund fehlender finanzieller 
Ressourcen zu verzeichnen: Hier haben Theater/Opernorchester mit einem 
durchschnittlichen Wert von 3,9 gegenüber Konzertorchestern mit nur 
3,1 Punkten ein um 0,8 Punkte größeres Hindernis zu verzeichnen, modernes 
Marketing zu etablieren.  
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 Auch fehlende personelle Ressourcen werden von Opernorchestern mit einem 
Wert von 3,8 etwas stärker als Hinderungsgrund wahrgenommen.  
 Die Auffassung, dass der Marketingeffekt zu gering sei, wird besonders in 
Konzertorchestern mit einem Wert von 2,2 als Hinderungsgrund erkannt, um 
ein modernes Marketing zu etablieren. 
In Abbildung 57/Anhang 62 werden die Hinderungsgründe in den drei 
Kategorien fehlende Ressourcen, unzureichendes Marketingverständnis und 
Marketing als Gefahr für die Kunst zusammengefasst. Die Unterschiede zwischen 
den Institutionen, Größenklassen und Standorten sind relativ gering. Über alle 
Theater und Orchester sind fehlende Ressourcen mit einem durchschnittlichen 
Wert von 3,7 der bedeutendste Hinderungsgrund bei der Ausbildung eines 
modernen Marketings. Ein unzureichendes Marketingverständnis ist mit einem 
mittleren Wert von 2,3 der zweitwichtigste Hinderungsgrund. Die Ansicht, 
Marketing würde die Kunst gefährden, spielt mit 1,8 Punkten eine untergeordnete 
Rolle. Weiter wird sichtbar, dass:  
 fehlende Ressourcen mit einem Wert von 3,4 für Konzertorchester weniger 
bedeutsam sind als für Theater/Opernorchester, deren Wert bei 3,9 liegt; 
 auch große A-Institutionen mit einem mittleren Wert von 3,4 fehlenden 
Ressourcen etwas weniger Bedeutung beimessen als dies B-, C- und D-
Institutionen tun, deren Werte bei 3,9 bzw. 3,7 liegen; 
 bei C- und D-Orchestern die Ansicht, Marketing würde die Kunst gefährden, 
mit einem Wert von 1,4 insgesamt am schwächsten ausgeprägt ist; 
 bei C- und D-Orchestern Marketinghindernisse mit insgesamt 7,1 Punkten am 
schwächsten ausgeprägt sind, wohingegen bei B-Orchester mit 8,3 Punkten 
um 1,2 Punkte höhere Marketinghindernisse vorherrschen; 
 dass ostdeutsche Institutionen jeder Kategorie von Marketinghindernissen 
mehr Gewicht einräumen: Insbesondere werden ein unzureichendes 
Marketingverständnis sowie ein Verständnis von Marketing, dass die 
Kunstfreiheit einschränkt, mit einem Wert von 2,6 bzw. 2,0 um jeweils 
0,5 Punkte höher eingeschätzt, als dies westdeutsche Institutionen sehen. 
Vergleicht man diese Ergebnisse mit denen der Vorgängerstudie von 1998 ist 
festzustellen, dass sich im Verlauf von zwanzig Jahren alle drei Haupthinderungs-
gründe deutlich verringert haben: Abbildung 58/Anhang 63 zeigt, das sich 
fehlende Ressourcen von damals 4,3 auf gegenwärtig 3,7 Punkte reduziert haben. 
Vor allem aber haben sich sowohl das unzureichende Marketingverständnis als 
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auch das Verständnis von Marketing als Gefahr für die Kunst um jeweils 
1,5 Punkte deutlich verringert. 
5.4 Leitbild, Ziele und Strategien 
Das Orchesterleitbild, Orchesterziele und Orchesterstrategien stehen im Mittel-
punkt von Teil IV des Fragebogens. Die Formulierung eines Leitbildes sowie die 
Ableitung entsprechender Ziele und Strategien sind der klassische Ausgangspunkt 
aller Marketingüberlegungen, mit denen der Handlungsrahmen eines Orchesters 
abgesteckt wird und die nach innen wie außen Orientierung geben (siehe 
Kap. 2.2.1 und 3.4.1).  
Die Fragen 21, 22 und 23 ermitteln, in welchem Ausmaß bestimmte Grund-
prinzipien, Ziele und Strategien von den Theatern/Orchestern verfolgt werden. 
Die Befragten bewerteten dazu auf einer Ratingskala von eins bis fünf insgesamt 
19 Grundprinzipien, 20 Ziele und 30 Strategien. Die Ergebnisse werden operatio-
nalisiert als arithmetisches Mittel je Argument dargestellt und anhand ihres 
Wertes für alle Orchester dem Wert nach sortiert. Dabei werden die 
Grundprinzipien, die Ziele und Strategien in Basiskategorien gegliedert; diese 
Basiskategorien werden je Orchestertyp, je Orchestergrößenklasse und je Standort 
separat dargestellt. Die Nummerierung vor jedem Grundprinzip, jedem Ziel und 
jeder Strategie entspricht der Rangfolge der errechneten arithmetischen Mittel-
werte. Abschließend erfolgt die Gegenüberstellung der Befunde dieser Unter-
suchung mit den Ergebnissen des Jahres 1998. 
 Orchesterleitbild 5.4.1
Abbildung 59/Anhang 64 zeigt 19 Grundprinzipien, die bei der Formulierung 
eines Orchesterleitbildes berücksichtigt werden können. Dabei werden die Grund-
prinzipien den drei Basiskategorien Leistungsorientierung, Marktorientierung und 
Betriebsführung zugeordnet. Über alle Orchester der effektiven Stichprobe stellt 
die regionale Musikpflege mit einem durchschnittlichen Wert von 4,7 das 
wichtigste Grundprinzip der Orchesterarbeit dar. Qualitätsorientierung ist mit 
einem Wert von 4,4 zweitwichtigstes Prinzip der Orchesterarbeit. Platz drei und 
vier belegen mit 4,3 sowie 4,2 Punkten die Erfüllung des Bildungsauftrages sowie 
die Erreichung der künstlerischen Leitmaxime. Die Traditionspflege belegt mit 
durchschnittlich 3,9 Punkten Platz fünf. Erst auf Platz sechs kommt mit einem 
durchschnittlichen Wert von 3,6 das erste Grundprinzip der Basiskategorie 
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Betriebsführung, die Kostenorientierung, zur Geltung. Platz sieben belegt 
wiederum ein Leistungsprinzip: die Innovationsorientierung mit einem Mittelwert 
von 3,5. Einen durchschnittlichen Wert von 3,3 erreichen die Prinzipien 
Dienstleistungsorientierung, Publikumsorientierung und Prestige. Die Ertrags-
orientierung erreicht mit 3,2 Punkten Platz zehn. Platz elf belegen mit 3,0 Punkten 
die Betriebsführungsprinzipien Prozess- sowie Mitarbeiterorientierung. Die 
Prinzipien ästhetischer Bildung, Unterhaltung und Verkaufsorientierung belegen 
die Plätze 12, 13 und 14. Schlusslicht ist die Konkurrenzorientierung mit einem 
durchschnittlichen Wert von 2,4.  
Im Vergleich der Konzert- mit den Opernorchestern ist Folgendes festzustellen:  
 Konzertorchester bewerten vier von fünf Grundprinzipien der Basiskategorie 
Betriebsführung höher als Opernorchester, wobei über alle fünf Prinzipien ein 
höherer durchschnittlicher Wert von insgesamt 3,2 erreicht wird. 
 Ebenso ist die Bewertung der Konzertorchester in der Basiskategorie 
Marktorientierung höher: Hier erreichen Konzertorchester in Summe über alle 
Grundprinzipien 1,7 Punkte mehr als Opernorchester. 
Die beiden oben genannten Feststellungen bestätigen sich mit Blick auf  
Abbildung 60/Anhang 65: Die Mittelwerte je Basiskategorie sind in allen drei 
Kategorien, insbesondere aber bei der Marktorientierung und Betriebsführung 
höher als bei Opernorchestern. Über alle Orchester wird deutlich, dass Prinzipien 
der Leistungsorientierung mit im Schnitt 3,8 Punkten im Vordergrund stehen vor 
Prinzipien der Marktorientierung und Betriebsführung, die Mittelwerte von 
3,2 bzw. 3,1 erreichen. A-Orchester erreichen mit durchschnittlichen Werten von 
3,9 bzw. 3,6 insgesamt die höchsten Werte in den Basiskategorien Leistungs- und 
Marktorientierung. Über alle drei Kategorien erzielen A-Orchester mit einem 
Wert von insgesamt 10,6 Punkten um 1,0 Punkte höhere Werte als B-Orchester,   
C- und D-Orchester erreichen insgesamt 10,5 Punkte. 
Die Unterschiede zwischen west- und ostdeutschen Orchestern sind gering: 
Während die Basiskategorien der Marktorientierung und der Betriebsführung mit 
durchschnittlichen Werten von 3,3 bzw. 3,2 um jeweils 0,2 Punkte höher ausfallen 
als in westdeutschen Orchestern, ist die Leistungsorientierung in westdeutschen 
Orchestern mit im Schnitt 3,8 Punkten um 0,1 Punkte stärker ausgeprägt als in 
ostdeutschen Orchestern. 
5  Analyse und Diskussion der empirischen Befunde    110 
 
Abbildung 61/Anhang 66 vergleicht die mittleren Werte der Grundprinzipien der 
Leitbilder dieser Untersuchung mit der Studie von 1998, wobei die Grundprin-
zipien entsprechend der ermittelten Reihenfolge ihrer 2018 errechneten Mittel-
werte durchnummeriert sind. Grundprinzipien, die in der Studie von 1998 nicht 
enthalten waren, werden ohne entsprechenden Wert für 1998 dargestellt. Bis auf 
wenige Ausnahmen sind die Abweichungen zwischen 1998 und 2018 gering:  
 Die größte Differenz ist bei der Traditionspflege zu verzeichnen, wo 1998 nur 
ein durchschnittlicher Wert von 1,7 erreicht worden ist. Dies mag daran 
liegen, dass die damalige Aussage „Wir sehen uns als eine Art 'lebendiges 
Museum der klassischen Tonkunst'.“
441
 eher negativ konnotiert ist und daher 
wenig Befürwortung erfahren hat. Hingegen wurde die wertneutrale 
Formulierung Traditionspflege in der jetzigen Untersuchung mit im Schnitt 
3,9 Punkten hoch bewertet.  
 Bemerkenswert ist, dass 1998 die Innovationsorientierung mit einem Wert von 
4,0 um 0,5 Punkte höher bewertet worden ist als 2018. 
 Auch die Dienstleistungsorientierung war im Jahr 1998 mit einem mittleren 
Wert von 3,6 um 0,3 Punkte stärker ausgeprägt als 2018. 
 Mit der Kosten- und Verkaufsorientierung wurden 1998 auch zwei Prinzipien 
der Betriebsführung um 0,4 sowie um 0,7 Punkte höher bewertet als 2018. 
 Das Prinzip der Konkurrenzorientierung ist gegenüber 1998 um 0,4 Punkte auf 
den mittleren Wert von 2,4 angestiegen. 
 Orchesterziele 5.4.2
Aus den Grundprinzipien der Leistungs- und Marktorientierung sowie der 
Betriebsführung werden die Leistungsziele, die Marktziele und die Formalziele 
abgeleitet. Während Leistungsziele in Kultureinrichtungen dominieren haben 
Formalziele und hier insbesondere erwerbswirtschaftliche Ziele in Wirtschafts-
unternehmen Vorrang.
442
 In der Literatur wird das Zielsystem zumeist in acht 
Basiskategorien untergliedert.
443
 Im Rahmen dieser Untersuchung werden diese 
acht Basiskategorien weiter zusammengefasst und in den drei Kategorien 
Leistungsziele, Marktziele und Formalziele abgebildet.  
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 SCHMIDT-OTT (1998), S. 225. 
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 Vgl. BEKMEIER-FEUERHAHN et al. (2014), S. 10f. und 180. 
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 Vgl. MEFFERT et al. (2015b), S. 231f., Vgl. BECKER (2009), S. 16ff., Vgl. BREZINKA 
(2005), S. 98f. 
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Die in der Vorgängerstudie enthaltenen 17 Ziele wurden um drei weitere Ziele, 
das Ziel musikalischer Vielfalt, Publikumsbindung sowie Ausweitung des 
Wirkungskreises ergänzt. Da deutsche Orchester keine Gewinne erwirtschaften, 
wurde das Ziel der Gewinnerzielung in Erzielung von Eigeneinnahmen 
umgewandelt. Die Frage 22 ist in zwei Teile gegliedert: Teil A ermittelt, welchen 
Stellenwert die aufgeführten Ziele im Orchester innehaben, Teil B erörtert, 
inwiefern diese Ziele erreicht worden sind.  
In Abbildung 62/Anhang 67 werden die errechneten Mittelwerte der zwanzig 
Ziele nach Zielpriorität sortiert in den drei Basiskategorien dargestellt. Über alle 
Orchester erreicht das Ziel musikalischer Qualität mit einem durchschnittlichen 
Wert von 4,6 gemeinsam mit dem Ziel der Publikumszufriedenheit und 
Publikumsbindung den höchsten Wert. Schmidts Aussage, „dass der künstlerische 
Erfolg und die Erreichung der Zuschauer die beiden wichtigsten Ziele“
444
 sind, 
wird bestätigt. Auf Platz zwei folgen musikalische Vielfalt und die Sicherung des 
Fortbestandes der Institution mit einem Wert von jeweils 4,5. Auf den Plätzen drei 
bestimmen die Ziele Kapazitätsauslastung sowie Image mit einem Wert von 
jeweils 4,4 das Zielsystem.  Platz vier belegt die Mitarbeiterzufriedenheit mit im 
Schnitt 4.3 Punkten. An fünfter Stelle steht die Steigerung des Marktanteils mit 
einem mittleren Wert von 4,2. Erst an sechster und siebenter Position kommen 
zwei weitere Leistungsziele: Innovation und Servicequalität mit 4,1 Punkten bzw. 
4,0 Punkten. Die Formalziele Erzielung von Eigeneinnahmen, Kostendeckung, 
Kosteneinsparung sowie Strukturreformen belegen mit dem achten, neunten, 
elften und zwölften Rang hintere Plätze mit Werten zwischen 3,9 und 3,0. 
Wettbewerbsfähigkeit hat mit 3,6 Punkten Rang 10 inne.  
Zwischen Konzert- und Opernorchestern sind die Unterschiede gering: Die größte 
Differenz besteht bei Strukturreformen, die für Konzertorchester eine um 
0,6 Punkte größere Relevanz haben als für Theater/Opernorchester. Hingegen ist 
die Steigerung des Marktanteils für Opernorchester ein um 0,6 Punkte größeres 
Ziel als für Konzertorchester. 
Abbildung 63/Anhang 68 veranschaulicht die durchschnittlichen Werte der drei 
Zielkategorien je Institution, je Größenklasse sowie je Standort. Während über 
alle Orchester die Leistungsziele mit einem durchschnittlichen Wert von 4,3 das 
Zielsystem anführen, kommen die Marktziele mit 4,0 Punkten sowie die 
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Formalziele mit im Schnitt 3,9 Punkten auf ebenfalls hohe Werte und Relevanz. 
Während bei Opernorchestern und A-Orchestern die Leistungsziele mit im Schnitt 
4,5 am höchsten ausfallen, sind sie bei Konzertorchestern und C- und D-
Orchestern mit 4,2 bzw. 4,1 Punkten insgesamt am geringsten priorisiert. In 
Konzertorchestern sowie C- und D-Orchestern sind die Formalziele mit einem 
durchschnittlichen Wert von 4,0 bzw. 3,9 die zweitstärkste Zielkategorie. 
Während A-Orchester über alle drei Zielkategorien insgesamt einen Wert von 
13,0 erreichen, sind die Zielkategorien bei B-Orchestern mit einem Wert von 11,8 
sowie C- und D-Orchestern mit einem Wert von 11,7 schwächer priorisiert. 
Westdeutsche Orchester haben mit im Schnitt 4,4 Punkten ein um 0,2 Punkte 
höheres Leistungsziel als ostdeutsche Orchester, hingegen sind die Formalziele 
mit einem Wert von 3,8 um 0,1 Punkte schwächer ausgeprägt als bei ostdeutschen 
Orchestern. Die Marktziele sind mit einem Wert von 4,0 in ost- und 
westdeutschen Orchestern gleich stark  ausgeprägt. 
In Abbildung 64/Anhang 69 wird das Zielsystem dieser Untersuchung mit dem 
Zielsystem des Jahres 1998 verglichen. Fehlende graue Balken bedeuten, dass 
diese Ziele 1998 nicht Bestandteil der Analyse waren. Bezogen auf die Basis-
kategorie der Leistungsziele fällt insbesondere auf, dass das Ziel der musika-
lischen Qualität 1998 mit einem Wert von durchschnittlich 4,9 um 0,3 Punkte 
höher ausgeprägt war als 2018. Auch das Ziel der Innovation hatte zwanzig Jahre 
zuvor mit im Schnitt 4,7 Punkten eine um 0,6 Punkte höhere Ausprägung. Bei den 
Marktzielen kehrt sich dieses Bild um: Bis auf die Ziele Marktmacht und gesell-
schaftliche Verantwortung haben alle anderen Marktziele 2018 eine höhere Prio-
rität als 1998: So erreicht das Ziel Publikumszufriedenheit 2018 einen Wert von 
4,6; 1998 erreichte dieses Ziel nur einen durchschnittlichen Wert von 3,5. Auch 
bei der Steigerung des Marktanteils, der Dialogbereitschaft sowie der Wettbe-
werbsfähigkeit sind 2018 hohe Zuwächse zu verzeichnen. Bei den Formalzielen 
kehrt sich das Bild abermals um: Ziele wie bspw. Strukturreformen, Kosten-
einsparung und Kostendeckung hatten 1998 eine viel höhere Priorität als dies 
2018 der Fall ist. Infolge „der Finanzkrise der öffentlichen Haushalte [waren 
damals, Anm. des Verf.] Lösungsansätze zu den Orchesterfinanzierungs-
problemen […] ins Zentrum der institutionellen Zielsetzungen gelangt“.
445
 Hinge-
gen haben die Ziele Mitarbeiterzufriedenheit und Erzielung von Eigeneinnahmen 
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mit 0,8 sowie 1,2 Punkten Zuwachs im Jahr 2018 gegenüber 1998 an Bedeutung 
gewonnen.  
Frage 22 Teil B ermittelt, inwiefern die zuvor priorisierten Ziele tatsächlich schon 
erreicht worden sind. Abbildung 65/Anhang 70 zeigt das im Teil A bereits 
vorgestellte Zielsystem mit dem Unterschied, dass nun der Grad der Zielerrei-
chung dargestellt wird. Das Ziel musikalischer Qualität wird mit einem durch-
schnittlichen Wert von 4,6 über alle Orchester in gleicher Ausprägung angestrebt 
wie auch erfüllt. Auch der sichere Fortbestand der Orchesterinstitution wird mit 
einem Wert von 4,5 gleichermaßen anvisiert wie auch erreicht. Mit einem 
Zielerreichungsgrad von 4,4 belegen die Ziele musikalischer Vielfalt und 
Publikumszufriedenheit den dritten Platz. An vierter Stelle rangieren mit einem 
Wert von 4,0 die erreichten Ziele Innovation, Publikumsbindung und Image. Mit 
einem Wert von 3,9 kommt das Ziel der erreichten Kapazitätsauslastung auf Platz 
fünf. An sechster Stelle steht mit 3,8 Punkten die Servicequalität; Platz sieben 
nehmen die erreichten Ziele gesellschaftliche Verantwortung und Mitarbeiter-
zufriedenheit ein. Mit einem Zielerreichungsgrad von 3,5 belegen die Ziele 
Steigerung des Marktanteils, Ausweitung des Wirkungskreises, Wettbewerbs-
fähigkeit und Kostendeckung Platz acht. Auf den letzten Rängen landen die drei 
Formalziele Erzielung von Eigeneinnahmen, Kosteneinsparung sowie Struktur-
reformen. 
Die Unterschiede zwischen Konzert- und Opernorchestern sind gering, die 
größten Abweichungen sind, dass: 
 Konzertorchester mit im Schnitt 3,8 Punkten das Ziel der Kosteneinsparung 
um 1,0 Punkte besser erreichen als Opernorchester/Theater; 
 Konzertorchester auch das Ziel von Strukturreformen mit einem mittleren 
Wert 3,3 um 0,9 Punkte besser erreichen als Opernorchester/Theater; 
 das Ziel der Dialogbereitschaft von Konzertorchestern mit durchschnittlich 
3,6 Punkten um 0,7 Punkten besser erreicht wird als von Opernorchestern; 
 Opernorchester das Ziel musikalischer Qualität mit einem mittleren Wert von 
4,8 um 0,6 Punkte besser erreichen als Konzertorchester. 
Abbildung 66/Anhang 71 verdeutlicht die Zielerreichungsgrade für die Basis-
kategorien des Zielsystems je Institution, je Größenklasse sowie je Standort. Über 
alle Orchester werden die Leistungsziele mit einem Wert von 4,2 erreicht. Die auf 
die Märkte gerichteten Ziele sowie die Formalziele werden jeweils mit einem 
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Wert von 3,6 erreicht. Im Vergleich zwischen Opern- und Konzertorchestern zeigt 
sich deutlich, dass Opernorchester ihre Leistungsziele mit einem Wert von 
4,3 erreichen, Markt- und Formalziele werden hingegen nur mit einem 
durchschnittlichen Wert von 3,5 erreicht. Konzertorchester erreichen ihre 
Leistungsziele im Schnitt mit 4,0 Punkten. Markt- und Formalziele erreichen 
Konzertorchester mit Werten von 3,7 und 3,8 sogar besser als Opernorchester.  
A-Orchester erreichen mit im Mittel 4,4 sowie 4,0 ihre Leistungs- und Marktziele 
am besten. C- und D-Orchester haben hingegen den insgesamt höchsten Wert von 
3,9 bei der Erreichung ihrer Formalziele.  
Westdeutsche Orchester erreichen ihre Markt- und Formalziele mit Werten von 
3,5 bzw. 3,4 deutlich schlechter als ostdeutsche Orchester; das Leistungsziel wird 
mit einem Wert von 4,2 von beiden Orchestern gleichermaßen erreicht. 
In Abbildung 67/Anhang 72 werden die Zielerreichungsgrade der Basis-
kategorien der jetzigen Untersuchung mit denen aus dem Jahr 1998 verglichen, 
wobei Ziele, die 1998 nicht in der empirischen Untersuchung enthalten waren, bei 
der Berechnung der Mittelwerte der Basiskategorien 2018 nicht berücksichtigt 
worden sind. Es ist festzustellen, dass sich die Zielerreichung 2018 in jeder 
Kategorie um 0,3 Punkte bis 0,6 Punkte erhöht hat.  
Abbildung 68/Anhang 73 veranschaulicht die Zielabweichung, also die 
Differenzwerte zwischen den priorisierten und erreichten Zielen. Ist kein Balken 
vorhanden, beträgt die Differenz Null, wird das anvisierte Ziel also vollständig 
erreicht. Ist der Balken ausgehend von der Nullachse im negativen Bereich, ist das 
angestrebte Ziel nicht vollständig erreicht worden. Ist der Balken hingegen im 
positiven Bereich, wurde das Ziel sogar übererfüllt. 
Bei den Leistungszielen treten die geringsten Abweichungen zwischen Ziel-
erreichung und Zielpriorität auf. Das Ziel musikalischer Qualität wird von Opern-
orchestern  vollständig  erreicht, Konzertorchester verfehlen es um -0,2 Punkte. 
Das Ziel musikalischer Vielfalt wird von Konzertorchestern vollständig erreicht, 
aber von Opernorchestern um -0,2 Punkten verfehlt. Bei den Marktzielen wird 
insbesondere die Dialogbereitschaft sowie die Steigerung des Marktanteils von 
Opernorchestern mit Zielabweichungen von jeweils -0,9 Punkten noch nicht so 
erreicht, wie sie dies anstreben; auch bei den Zielen Publikumsbindung und Image 
sind die Zielsetzungen um -0,6 Punkte verfehlt worden. Das wichtigste Formal-
ziel, der sichere Fortbestand des Orchesters, wird von Opernorchestern mit 
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0,2 Punkten sogar übererfüllt, hingegen verfehlen Kontertorchester dieses Ziel mit 
durchschnittlich -0,3 Punkten. Die Formalziele Mitarbeiterzufriedenheit, Kapazi-
tätsauslastung und Eigeneinnahmen werden mit durchschnittlichen Abweichungen 
über alle Orchester von -0,6 Punkten bzw. -0,5 Punkten am weitesten verfehlt. 
Abbildung 69/Anhang 74 zeigt die aufsummierten Zielabweichungen für die drei 
Basiskategorien des Zielsystems je Institution, je Größenklasse sowie je Standort. 
Während die Abweichungen für alle Orchester in Summe -6,0 betragen, kommen 
Opernorchestern sogar auf gesamte Abweichungen von -7,0; Konzertorchester auf 
nur -4,1. Die Leistungsziele werden von allen Orchestern mit einem durch-
schnittlichen Wert von -0,4 nur knapp verfehlt, hingegen sind die Abweichungen 
zwischen Zielpriorität und Zielerreichung bei den Marktzielen mit einem Wert 
von -3,4 am größten. Opernorchester verfehlen ihre Marktziele sogar mit einem 
Wert von -4,3, Konzertorchester nur mit -1,9 Punkten. Bei den Formalzielen sind 
die Abweichungen zwischen Opernorchestern und Konzertorchestern mit -2,2 
bzw. -1,5 noch relativ ausgewogen.  
Bei der Größenklasse sind deutliche Unterschiede zu verzeichnen: Am 
auffälligsten ist, dass C- und D-Orchester ihre Leistungsziele mit im Schnitt 
1,1 Punkten deutlich übererfüllen, A- und B-Orchester verfehlen hingegen ihre 
Leistungsziele um -0,7 sowie -0,8 Punkte. Vor allem aber verfehlen A-Orchester 
ihre Markt- und Formalziele mit im Schnitt -3,2 sowie -3,6 Punkten deutlich, auch 
B-Orchester verfehlen  ihre  gesteckten  Marktziele  mit  -3,9 Punkten  und  die  
Formalziele mit -1,7 Punkten, während C- und D-Orchester ihre Marktziele nur 
um -0,2 Punkte nicht erreichen. 
Während westdeutsche Orchester ihre Ziele insgesamt mit einem Wert von -8,1 
deutlich verfehlen, verfehlen ostdeutsche Orchester ihre Ziele nur mit einem Wert 
von -3,0. 
Abbildung 70/Anhang 75 beleuchtet die addierten Zielabweichungen je 
Basiskategorie dieser Untersuchung mit der aus dem Jahr 1998, wobei bei der 
Addition der Zielabweichungen für 2018 die Ziele ausgelassen wurden, die 1998 
noch nicht in der Untersuchung enthalten waren. Während die summierten 
Abweichungen aller drei Basiskategorien im Jahr 2018 -5,0 betragen, waren sie 
im Jahr 1998 mit einem Wert von -10,2 doppelt so hoch. Insbesondere die 
Formalziele waren 1998 mit einem Wert von -7,5 gegenüber -2,2 im Jahr 2018 
weit verfehlt. Die Leistungsziele sind 1998 um -2,8 Punkte nicht erreicht worden, 
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hingegen sind die Marktziele mit einem Wert von 0,1 sogar leicht übererfüllt 
worden.  
Dieses Ergebnis legt den Schluss nahe, dass der Marketingmanagementprozess 
(siehe Kap. 2.2) in den untersuchten Orchestern im Jahr 2018 bereits weiter 
fortgeschritten ist und also die Abweichungen zwischen den gesteckten und 
erreichten Zielen durch die konsequente Umsetzung des Marketingmanagement-
prozesses entsprechend geringer ausfallen, als dies im Jahr 1998 der Fall war. Die 
mit einem Wert von -2,5 deutliche Verfehlung der Marktziele im Jahr 2018 
belegt, dass der Marketingmanagementprozess in diesem Zielsystem noch 
optimierbar ist. 
 Orchesterstrategien 5.4.3
Marketingstrategien definieren den grundlegenden Kurs der Marktwahl und 
Marktbearbeitung und setzten damit einen konkreten Handlungsrahmen für die 
Bestimmung passfähiger Marketinginstrumente (siehe Kap. 2.2.1).
446
 Die in der 
Vorgängerstudie enthaltenen 21 Strategien wurden inhaltlich überarbeitet: Die 
Strategie der Fusionierung, bei der zwei rechtlich und wirtschaftlich selbständige 
Orchester verschmolzen werden, wurde entfernt, da diese eher für Orchester-
träger, nicht aber für die Orchester selbst eine anzustrebende Strategie darstellt. 
Folgende Leistungsstrategien wurden ergänzt: pädagogische Vermittlungs-
angebote, vielfältige Abonnements, Innovationsstrategie, interkulturelle bzw. 
soziale Projekte, Festivals/Events, Konzertreihe mit Neuer Musik. Ebenfalls 
wurde die Marktstrategie der Publikumsbefragung neu aufgenommen. Folgende 
Strategien der Betriebsführung wurden ergänzt: Nachwuchsförderung, 
Stellenaufbau für Musiker und Administration. 
In Abbildung 71/Anhang 76 werden die Mittelwerte je Marketingstrategie, 
gruppiert nach Leistungs-, Marktstrategien und Strategien der Betriebsführung, 
für die Orchester insgesamt sowie für Konzert- und Opernorchester dargestellt. 
Die Qualitätsführerschaft ist mit einem mittleren Wert von 4,4 die von allen 
Orchestern der effektiven Stichprobe am höchsten eingestufte Marketingstrategie.  
Qualitätsführerschaft wird dabei in hohem Maße im Sinne musikalischer Qualität, 
der Erzeugung eines einzigartigen Orchesterklangs interpretiert: Dies belegt auch 
die hohe Korrelation des Orchesterziels musikalischer Qualität mit der Strategie 
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der Qualitätsführerschaft von r=0,72. Die Korrelation des Grundprinzips der 
Qualitätsorientierung mit der Strategie der Qualitätsführerschaft ist mit r=0,65 
ebenfalls hoch ausgeprägt. 
Die ersten vier Plätze werden von Leistungsstrategien belegt: Auf Platz zwei 
rangieren mit einem mittleren Wert von 4,2 pädagogische Vermittlungsangebote, 
Platz drei nimmt die Programmatik des Spielplans mit einem durchschnittlichen 
Wert von 4,0 ein, Platz vier belegen neue Veranstaltungsformate mit im Mittel 
3,8 Punkten sowie die Marktstrategie Dialog mit der Öffentlichkeit. Mit Rang 
fünf und sechs kommen die ersten beiden Strategien der Betriebsführung in den 
Fokus: Nachwuchsförderung erreicht einen mittleren Wert von 3,7, die 
Sponsorenakquise 3,6. Auf Platz sieben kommen mit einem mittleren Wert von 
3,5 vielfältige Abonnements sowie die Kooperation mit Kulturanbietern. Rang 
acht belegen mit im Mittel 3,4 Punkten die Innovationsstrategie, die Zusammen-
arbeit mit regionalen Dienstleistern sowie die Spenderakquise.  
Die Entwicklung konzertbegleitender Services hat mit einem mittleren Wert von 
3,3 gerade im Vergleich zu Strategien der Qualitätsführerschaft, der Entwicklung 
von Vermittlungsangeboten und der Programmatik nur eine nachgeordnete 
Bedeutung: Die Korrelation des Grundprinzips der Qualitätsorientierung mit dem 
Ziel der Servicequalität ist mit r=0,38 schwächer ausgeprägt, der Zusammenhang 
also weniger stark vorhanden. Die Korrelation des Ziels Servicequalität mit der 
Strategie der Entwicklung konzertbegleitender Services beträgt r=0,58, der 
Zusammenhang ist mäßig ausgeprägt.  
Die Konzertreihe mit neuer Musik ist mit einem durchschnittlichen Wert von 
2,5 die am schwächsten profilierte Leistungsstrategie. Strategien der Betriebs-
führung sind generell etwas schwächer ausgeprägt: Der Stellenaufbau im 
Orchester sowie in der Administration hat mit einem durchschnittlichen Wert von 
jeweils 2,8 geringe Relevanz, der Stellenabbau hat in beiden Bereichen mit 
Werten von 1,6 bzw. 1,4 quasi keine Bedeutung. Obgleich fehlende personelle 
Ressourcen als Hinderungsgrund für das Marketing begriffen werden (siehe Kap. 
5.3.5), werden Strategien des Personalaufbaus im Bereich Administration 
offenbar nicht verfolgt: Die Korrelation ist mit r=0,14 sehr schwach, ein 
Zusammenhang also fast nicht vorhanden. 
Im Vergleich zwischen Konzert- und Opernorchestern ist festzustellen, dass das 
Ausmaß der Strategieverfolgung meist ähnlich ausgeprägt ist. Über alle 
30 Strategien haben Konzertorchester gegenüber Opernorchestern höhere 
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Strategiewerte von insgesamt 4,2 Punkten. Unterschiede bestehen bei der 
Zusammenarbeit mit regionalen Dienstleistern und der Kooperation mit Kultur-
partnern: Diese Strategien werden von Konzertorchestern mit positiven Abwei-
chungen von 1,1 bzw. 0,8 weit mehr verfolgt als von Opernorchestern. Der 
Stellenaufbau in der Administration hat bei Konzertorchestern mit einer Differenz 
von 0,7 zu Opernorchestern ebenfalls größere strategische Relevanz, wenngleich 
gerade von Theatern/Opernorchestern etwas größere personelle Defizite in der 
Administration als Marketinghindernis erkannt worden sind (siehe Kap. 5.3.5). 
Die Differenzierung gegenüber konkurrierenden Kulturanbietern hat mit einem 
Unterschiedsbetrag von 0,5 für Konzertorchester einen höheren Stellenwert als für 
Opernorchester. 
Abbildung 72/Anhang 77 verdeutlicht, dass auch die auf Leistung ausgerichteten 
Strategien für alle Orchester mit im Mittel 3,5 die größte Bedeutung haben. 
Marktstrategien erreichen durchschnittliche Werte von 3,2, Strategien der 
Betriebsführung von 2,8. Im Vergleich zwischen Konzert- und Opernorchestern 
wird offenkundig, dass alle drei Strategiekategorien bei Konzertorchestern im 
Mittel um 0,1 bzw. 0,2 Punkte stärker ausgeprägt sind.  
Auch beim Vergleich der Größenklassen sind deutliche Unterschiede erkennbar: 
Während bei A-Orchestern in allen drei Kategorien insgesamt die höchsten Werte 
erreicht werden, sie also ihre Leistungs-, Markt- und Betriebsführungsstrategien 
am nachdrücklichsten verfolgen, gehen die Wert in allen drei Kategorien bei B-
Orchestern und auch bei C- und D-Orchestern weiter zurück. Im Ost-West-
Vergleich haben westdeutsche Orchester einen kleinen Strategievorsprung bei den 
Leistungs- und Marktstrategien gegenüber ostdeutschen Orchestern. 
Vergleicht man die Strategieverfolgung dieser empirischen Untersuchung mit der 
des Jahres 1998 veranschaulicht Abbildung 73/Anhang 78, dass nur 5 der damals 
21 Strategien im Jahr 1998 stärker ausgeprägt waren als 2018: Corporate Identity, 
Markt- und Publikumssegmentierung, Mitbestimmung der Mitarbeiter, 
Sponsorenakquise und Stellenabbau Administration. Alle anderen 15 Strategien 
werden 2018 um in Summe 5,6 Punkte stärker verfolgt als 1998. Dies ist ein 
weiterer Beleg dafür, dass der Marketingmanagementprozess im Jahr 2018 bereits 
weiter fortgeschritten ist, da die aus den Marketingzielen abgeleiteten Marketing-
strategien insgesamt stärker ausgeprägt sind. 
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 Strategische Marketingplanung 5.4.4
Frage 24 erörtert, welche Orchesterinstanzen an der Ziel- und Strategie-
bestimmung beteiligt sind. Auf einer Skala von eins bis fünf konnten die 
Befragten für zwölf Instanzen einschätzen, wie stark diese bei der Marketing-
planung involviert sind. Dieses Thema ist in der Studie aus dem Jahr 1998 nicht 
untersucht worden. 
Abbildung 74/Anhang 79 zeigt das errechnete arithmetische Mittel je Instanz für 
Konzert- und Opernorchester, wobei jede Instanz einer Instanzengruppe 
zugeordnet wird und entsprechend ihrer Rangfolge für alle Orchester nummeriert 
ist. Der GMD/Chefdirigent sowie der Intendant/künstlerische Leiter haben mit 
mittleren Werten von 4,5 bzw. 4,4 den größten Einfluss auf die Ziel- und 
Strategiebestimmung. Der kaufmännische Geschäftsführer hat mit im Mittel 
3,6 Punkten schon deutlich weniger Einfluss auf die Marketing-Planung. 
Dramaturgie und Orchesterdirektion sind mit einem Wert von durchschnittlich 
3,4 in den Ziel- und Strategieprozess involviert. Platz fünf belegt der 
Orchestervorstand mit einem mittleren Wert von 3,2. Erst an sechster Stelle 
kommt das Marketing mit im Mittel 3,0 Punkten und ist damit ganz klar nach-
rangig in sein eigentliches Arbeitsgebiet involviert. Nur der Träger, der Vertrieb, 
ehrenamtliche Gremien, Sponsoren und Gastdirigenten sind noch weniger in die 
Ziel- und Strategiebestimmung eingebunden. 
Zwischen Konzert- und Opernorchestern bestehen große Unterschiede: 
 In Summe sind die Einflusssphären bei Konzertorchestern um 3,8 Punkte 
höher als bei Opernorchestern. 
 Träger und ehrenamtliche Gremien werden in Konzertorchestern um jeweils 
1,1 Punkte mehr in die Marketingplanung einbezogen als in Opernorchestern. 
 Die kaufmännische Geschäftsführung, das Marketing und der Vertrieb werden 
in Konzertorchestern um 0,9 bzw. 0,6 sowie 0,5 Punkte mehr einbezogen als 
in Opernorchestern. 
 Die Dramaturgie und der GMD/Chefdirigent werden in Opernorchestern um 
1,0 bzw. 0,6 Punkte mehr einbezogen. 
Abbildung 75/Anhang 80 bestätigt die Tendenz, dass im Opernorchester das 
künstlerische Personal mit im Mittel 3,5 die einflussreichste Instanz bei der 
Marketingplanung ist; Administration und sonstige Instanzen haben mit durch-
schnittlich 2,8 bzw. 1,7 Punkten deutlich weniger Einfluss. In Konzertorchestern 
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haben das künstlerische und administrative Personal mit einem mittleren Wert von 
jeweils 3,3 gleich großen Einfluss auf die Ziel- und Strategiebestimmung; die 
sonstigen Instanzen erreichen mit durchschnittlich 2,4 Punkten insgesamt den 
höchsten Einfluss über alle betrachteten Fälle. 
In A-Orchestern haben alle drei Instanzen insgesamt den größten Einfluss auf die 
Marketingplanung und erreichen saldiert 9,8 Punkte. Das Künstlerische Personal 
und die Administration haben mit durchschnittlich 3,8 bzw. 3,6 Punkten einen 
ähnlich großen Einfluss auf die Ziel- und Strategiebestimmung, der Einfluss der 
Sonstigen Instanzen ist mit einem Wert von 2,4 ebenfalls stark ausgeprägt. In B-
Orchestern nimmt der Einfluss aller drei Instanzen deutlich um insgesamt 
2,1 Punkte auf 7,7 Punkte ab, in C- und D-Orchestern sinkt der Einfluss weiter auf 
nur noch 7,5 Punkte, lediglich der Einfluss Sonstiger Instanzen steigt wieder 
leicht um 0,1 Punkte auf den Wert von 1,8 an. 
Während ist westdeutschen Orchestern das künstlerische Personal mit 3,5 etwas 
höheren Einfluss als in ostdeutschen Orchestern innehat, haben Administration 
und sonstige Instanzen in ostdeutschen Orchestern mit Werten von 3,2 bzw. 2,2 
deutlich mehr Einfluss auf die Marketingplanung. 
 Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmung 5.4.5
Mit den Fragen 25 und 26 wird erfasst, ob der kulturelle Auftrag des 
Orchesterträgers weiterbearbeitet wurde und im Ergebnis dieses Strategie-
prozesses ein Leitbild, Orchesterziele und Orchesterstrategien schriftlich 
formuliert worden sind (siehe Kap. 3.4.1).  
Abbildung 76/Anhang 81 zeigt, dass 50 Prozent der Orchester der effektiven 
Stichprobe den Prozess der Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmung teilweise  
oder ganz vollzogen haben. 38 Prozent haben den kulturellen Auftrag des Trägers 
orchesterintern weiterverarbeitet. 31 Prozent haben ein Leitbild, 23 Prozent haben 
Ziele und 19 Prozent haben Strategien schriftlich formuliert. Bei 12 Prozent aller 
Orchester ist dies für das Jahr 2018 geplant. 
Zwischen Konzert- und Opernorchestern bestehen deutliche Unterschiede:  
 Während schon 78 Prozent der Konzertorchester den Prozess der Leitbild-, 
Ziel- und Strategiebestimmung ganz oder teilweise durchlaufen haben, haben 
dies erst 35 Prozent der Theater getan.  
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 Während 78 Prozent der Konzertorchester ihren kulturellen Auftrag 
weiterbearbeitet haben, haben dies nur 18 Prozent der Opernorchester getan. 
 67 Prozent der Konzertorchester haben ein Leitbild und jeweils 56 Prozent 
haben Ziele sowie Strategien schriftlich formuliert. Demgegenüber haben nur 
12 Prozent der Opernorchester ein Leitbild formuliert, nur 6 Prozent haben 
daraus Ziele abgeleitet, Strategien sind überhaupt nicht entwickelt worden. 
 11 Prozent der Konzertorchester und 12 Prozent der Opernorchester planen, 
im Jahr 2018 ein Leitbild und/oder Ziele und/oder Strategien schriftlich zu 
formulieren. 
Haben 56 Prozent der A-Orchester den Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmungs-
prozess ganz oder teilweise durchlaufen, ist dies erst bei 36 Prozent der B-
Orchester aber bei 100 Prozent der C- und D-Orchester der Fall. Ostdeutsche 
Orchester haben den Strategieprozess mit 58 Prozent etwas häufiger ganz oder 
teilweise umgesetzt als westdeutsche Orchester, die auf nur 43 Prozent kommen. 
Wurde der kulturelle Auftrag weiterbearbeitet, schließt sich im Folgenden ein 
Prozess der weitergehenden Marketingplanung  an:  
 Die Korrelation zwischen der Weiterbearbeitung des kulturellen Auftrages 
und der schriftlichen Formulierung eines Leitbildes beträgt r=0,50; 
 Die Korrelation zwischen der Weiterbearbeitung des kulturellen Auftrages 
und der schriftlichen Formulierung der Orchesterziele beträgt r=0,51; 
 Die Korrelation zwischen der Weiterbearbeitung des kulturellen Auftrages 
und der schriftlichen Formulierung der Orchesterstrategien beträgt r=0,62. 
Liegen schriftlich formulierte Orchesterstrategien vor, bauen diese meist auf 
schriftlich formulierten Orchesterzielen auf, der Zusammenhang ist mit r=0,89 
stark ausgeprägt. Der Zusammenhang zwischen schriftlich formulierten 
Orchesterzielen und einem Leitbild ist mit r=0,62 gut ausgeprägt. 
In Abbildung 77/Anhang 82 wird die Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmung 
des Jahres 1998 mit den empirischen Befunden des Jahres 2018 verglichen: 
Haben 1998 insgesamt 29 Prozent der befragten Orchester den an sie gerichteten 
kulturellen Auftrag zu individuellen Orchesterzielen weiterverarbeitet, haben dies 
im Jahr 2018 bereits 38 Prozent der befragten Orchester getan. Die größte 
Abweichung offenbart sich bei den schriftlich formulierten Orchesterzielen: 
Hatten im Jahr 1998 79 Prozent der Orchester ihre Orchesterziele schriftlich 
formuliert, sind dies im Jahr 2018 nur noch 23 Prozent, ein Rückgang um 
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56 Prozent. Diese große Differenz könnte damit zusammenhängen, dass in der 
Studie aus dem Jahr 1998 die Orchesterziele weitestgehend dem kulturellen 
Auftrag entsprechen und also gerade nicht zu individuellen Orchesterzielen 
weiterverarbeitet worden sind. Eine weitere Diskrepanz tritt beim Leitbild auf: 
Hatten im Jahr 1998 im Mittel 75 Prozent der Orchester ein Leitbild schriftlich 
formuliert, so haben dies im Jahr 2018 nur noch 31 Prozent der Orchester getan. 
Orchesterstrategien sind im Jahr 1998 von 25 Prozent der befragten Orchester 
schriftlich formuliert worden, im Jahr 2018 ist dieser Wert auf 19 Prozent 
zurückgegangen.  
Die aufgezeigten Ergebnisse sind widersprüchlich. Es kann nicht ausgeschlossen 
werden, dass Abweichungen in der Formulierung der Fragen und erklärenden 
Einleitungstexte in den Fragebögen der Jahre 1998 und 2018 dazu geführt haben, 
dass die Beantwortung so unterschiedlich ausfällt. Gerade der Unterschied 
zwischen dem an das Orchester herangetragenen kulturellen Auftrag und den 
daraus entwickelten orchestereigenen Zielen scheint in der Studie von 1998 nicht 
klar herausgearbeitet worden zu sein. Die sich daraus ergebenden 
Ungenauigkeiten könnten dazu führen, dass die Ergebnisse nur eingeschränkt 
vergleichbar sind. Welche Ursachen für den deutlichen Rückgang schriftlich 
formulierter Leitbilder im Verlauf von zwanzig Jahren ausgemacht werden 
können, kann nur eine weitergehende Prüfung klären. 
5.5 Programmplanung / Produktpolitik 
Teil V des Fragebogens beleuchtet wesentliche Aspekte und Kriterien der 
Programmplanung und Produktpolitik. 
 Zusammensetzung des Spielplans 5.5.1
Je breiter die Programmvielfalt und je ausgedehnter das Epochenspektrum, desto 
vielfältiger sind auch die Zielgruppen, die durch diese Angebote angesprochen 
und erreicht werden.
447
 Frage 27 untersucht das Epochen- und Werkspektrum des 
Spielplans: Die Befragten machten prozentuale Angaben zu den in der Spielzeit 
aufgeführten Werken nach bestimmten Epochen, Genres und der Bekanntheit 
gespielter Werke. Das Epochenspektrum wurde anhand des Jahrhunderts, in dem 
die aufgeführten Werke komponiert worden sind, erfasst – die addierten 
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Prozentwerte je Institution ergeben 100 Prozent. Beim Werkspektrum wurden 
Besonderheiten des Konzertprogramms wie bspw. Konzerte in den Genres 
Rock/Pop/Jazz, unbekannte/selten gespielte Werke, Uraufführungen/deutsche 
Erstaufführungen erfasst – die angegebenen Prozentwerte beziehen sich auf den 
Gesamtspielplan, wobei die addierten Prozentwerte nicht 100 Prozent ergeben. 
Das Feld Sonstiges wurde nur einmal ausgefüllt und deshalb in der folgenden 
Analyse nicht weiter betrachtet. In der Studie aus dem Jahr 1998 ist die 
epochenspezifische Zusammensetzung des Spielplans ebenfalls untersucht 
worden, allerdings wurden dabei prozentualen Anteile der Musikepochen 
(beispielsweise Barock, Romantik) abgefragt, wohingegen in dieser empirischen 
Untersuchung die Werkzuordnung nach dem Jahrhundert seiner Entstehung 
erfolgt. Ein Vergleich der Ergebnisse ist aus diesem Grund nicht möglich. 
Abbildung 78/Anhang 83 veranschaulicht das Epochen- und Werkspektrum für 
alle Orchester sowie für Konzert- und Opernorchester. 
Über alle Orchester werden Werke des 19. Jahrhunderts mit einem Anteil von 
44 Prozent am häufigsten gespielt. Werke des 20. Jahrhunderts sind mit 
26 Prozent, Werke des 18. Jahrhunderts mit 19 Prozent vertreten. Werke des 
21. Jahrhunderts haben mit einem Anteil von 7 Prozent eine untergeordnete 
Bedeutung, ebenso Werke bis einschließlich 17. Jahrhundert, die auf einen Anteil 
von nur 3 Prozent kommen.  
Die Unterschiede zwischen Konzert- und Opernorchestern sind gering:  
 In Konzertorchestern werden Werke des 19. Jahrhunderts mit anteilig 
49 Prozent noch stärker favorisiert als in Opernorchestern, wo sie 41 Prozent 
des Spielplans beanspruchen.  
 Werke des 20. Jahrhunderts haben mit 24 Prozent in Konzertorchestern 
weniger Bedeutung als in Opernorchestern, wo diese 28 Prozent des 
Spielplans belegen. 
 Ebenso werden Werke des 18. Jahrhunderts in Konzertorchestern mit 
15 Prozent seltener aufgeführt als in Opernorchestern, wo diese 21 Prozent des 
Spielplans ausmachen. 
Das Werkspektrum, im oberen Bereich der Abbildung 78/Anhang 83 dargestellt, 
thematisiert programmatische Besonderheiten im Konzertspielplan. Für alle 
Orchester der effektiven Stichprobe haben unbekannte/selten gespielte Werke mit 
im Schnitt 15 Prozent die größte Bedeutung. An zweiter Stelle rangieren mit 
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einem Anteil von 6 Prozent Werke, die nicht älter als 30 Jahre sind. Konzerte im 
Bereich Rock/Pop/Jazz nehmen mit einem Anteil von 5 Prozent am Gesamt-
spielplan Rang drei ein. Uraufführungen/deutsche Erstaufführungen haben mit 
einem Anteil von 3 Prozent eine geringe Bedeutung. 
Für Konzert- und Opernorchester kann eine ähnliche Struktur des Werkspektrums 
festgestellt werden: 
 Die größte Differenz ist bei der Aufführung unbekannter bzw. selten gespielter 
Werke zu verzeichnen: Hier haben Konzertorchester mit 20 Prozent eine 
deutlich innovativere Ausrichtung als Opernorchester, die unbekannten 
Werken einen geringeren Platz im Spielplan von gerade einmal 11 Prozent 
einräumen. 
 Werke, die nicht älter als 30 Jahre sind, werden von Konzertorchestern mit im 
Mittel 9 Prozent um 4 Prozent häufiger gespielt als von Opernorchestern, 
deren Anteil 5 Prozent beträgt. 
 Hingegen haben Uraufführungen/deutsche Erstaufführungen für Konzert-
orchester mit im Schnitt 1 Prozent eine geringere Relevanz als für 
Opernorchester, deren Anteil mit 4 Prozent höher ausfällt.  
 Die Genres Rock/Pop/Jazz haben in Opernorchestern einen Anteil am 
Gesamtrepertoire von 6 Prozent, bei Konzertorchestern von 5 Prozent. 
In Abbildung 79/Anhang 84 wird das Epochenspektrum für die jeweiligen 
Institutionen, Größenklassen und Standorte gezeigt: 
 C- und D-Orchester haben den insgesamt höchsten Anteil an Werken den 
19. Jahrhunderts von durchschnittlich 50 Prozent des Repertoires, Werke des 
21. Jahrhunderts werden hingegen gar nicht programmiert. 
 A-Orchester haben mit 32 Prozent den höchsten Anteil an Werken des 
20. Jahrhunderts im Spielplan. 
 Während westdeutsche Orchester mit anteilig 47 Prozent Werken des 
19. Jahrhunderts einen großen Spielraum einräumen, programmieren 
ostdeutsche Orchester Werke des 19. Jahrhunderts mit durchschnittlich 
40 Prozent. Dafür haben Werke des 20. Jahrhunderts in ostdeutschen 
Orchestern mit anteilig 31 Prozent einen größeren Stellenwert als in westdeut-
schen Orchestern, wo diese Werke nur mit im Schnitt 22 Prozent im Spielplan 
enthalten sind. 
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Abbildung 80/Anhang 85 zeigt das Werkspektrum für die Institutionen, die 
verschiedenen Orchestergrößenklassen sowie Standorte. Besonders auffällig ist 
der hohe Anteil von unbekannten/selten gespielten Werken in C- und D-
Orchestern von durchschnittlich 50 Prozent: Dies kann damit zusammenhängen, 
dass die beiden D-Orchester der effektiven Stichprobe Konzertorchester sind, die 
vor allem im kammermusikalischen Bereich agieren. Da die Bekanntheit 
kammermusikalischer Werke geringer ist, ist deren Anteil bezogen auf das 
Gesamtrepertoire entsprechend hoch. Das Werkspektrum der A- und B-Orchester 
ist hingegen relativ ähnlich strukturiert: Unbekannte und selten gespielte Werke 
haben bei beiden Orchestertypen einen Anteil von 13 Prozent. Der größte 
Unterschied ist bei Uraufführungen zu verzeichnen, die bei A-Orchestern nur 
einen Anteil von 1 Prozent haben, während B-Orchester Uraufführungen einen 
Anteil von 4 Prozent am Gesamtrepertoire einräumen. 
Ostdeutsche Orchester haben ebenfalls einen höheren Anteil an unbekannten und 
selten gespielten Werken im Repertoire von durchschnittlich 18 Prozent; 
westdeutsche Orchester erreichen einen Wert von 12 Prozent. 
 Kriterien der Programmplanung 5.5.2
Frage 28 beleuchtet, welche Kriterien bei der Programmplanung für die Orchester 
von Bedeutung sind. Die Befragten konnten aus insgesamt 14 Antwortvorgaben 
bis zu sechs Aussagen auswählen, die für ihre Programmplanung am wichtigsten 
sind. Diese Frage war in der Vorgängerstudie aus dem Jahr 1998 nur für US-
amerikanische Orchester gestellt worden, ein Vergleich ist deshalb nicht möglich.  
Abbildung 81/Anhang 86 zeigt die prozentualen Anteile je Kriterium der 
Programmplanung für Konzert- und Opernorchester sowie alle Orchester, wobei 
die 14 Kriterien den drei Kategorien Programmatik, Einflussbereiche und 
Marktkriterien zugeordnet werden. Jedes Kriterium wird entsprechend seiner 
durchschnittlichen Bedeutung für alle Orchester absteigend sortiert. Der 
Geschmack des Dirigenten ist mit 13,1 Prozent das wichtigste Kriterium der 
Programmplanung. Ein breites Epochenspektrum wird im Mittel von 12,4 Prozent 
der Orchester angestrebt, thematische Schwerpunkte zu setzen ist mit 11 Prozent 
das drittwichtigste Kriterium bei der Programmplanung. An vierter Stelle steht die 
Integration zeitgenössischer Komponisten mit durchschnittlich 9,0 Prozent auf der 
gleichen Stufe wie die Publikumsbindung. Das Aufführen unbekannter/selten 
gespielter Werke hat mit im Schnitt 6,9 Prozent Rang fünf inne. Auf Rang sechs 
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steht die Interpretation des Standardrepertoires mit im Mittel 6,2 Prozent. Die 
Kombination verschiedener Genres, das Aufführen neuer Werke sowie der 
Geschmack des Publikums nehmen mit jeweils 5,5 Prozent Position sieben ein. 
Die Programmierung von Meisterwerken, das Repertoire auftretender Solisten 
sowie die Gewinnung neuer Zuhörer haben mit jeweils 4,1 Prozent eine geringere 
Relevanz. Nur das Angebot von Werken aus verschiedenen Kulturen hat mit 
3,4 Prozent einen noch geringen Stellenwert.  
Insgesamt ist festzustellen, dass den Marktkriterien Publikumsbindung, 
Publikumsgeschmack und Gewinnung neuer Zuhörer auf den Plätzen 4, 7 und 8 
eher eine nachgeordnete Bedeutung zukommt. Auch Mertens kommt zu dem 
Schluss, „dass Marketingaspekten im Stadium der Programmplanung eine zu 
geringe Gewichtung eingeräumt wird“
448
. 
Die Unterschiede zwischen Konzert- und Opernorchestern sind besonders in der 
Rubrik der Programmatik groß: 
 Konzertorchester legen mit durchschnittlich 7,5 Prozent  deutlich mehr Wert 
auf einen gelungenen Mix aus Meisterwerken, mit 9,4 Prozent auf die 
Interpretation des Standardrepertoires und mit 13,2 Prozent auf das Setzen 
thematischer Schwerpunkte. 
 Opernorchester setzen bei Ihrer Programmplanung stärker Akzente bezüglich 
eines breiten Epochenspektrums (14,1 Prozent), der Integration zeitgenös-
sischer Komponisten (9,8 Prozent), dem Aufführen selten gespielter Werke 
(8,7 Prozent), dem Kombinieren verschiedener Genres (7,6 Prozent) sowie 
dem Aufführen neuer Werke (6,5 Prozent). 
Insgesamt ist der Fokus der Opernorchester damit mehr auf Innovation 
ausgerichtet als bei Konzertorchestern, die eher eine traditionelle Programmatik 
anzustreben scheinen. 
Abbildung 82/Anhang 87 zeigt die Kriterien der Programmplanung zusammen-
gefasst für die drei Kategorien Programmatik, künstlerischer Einfluss sowie 
Marktkriterien. Aspekte der Programmatik haben mit durchschnittlich 64 Prozent 
den größten Einfluss, da die Kriterien auch anteilig mit 9 von insgesamt 
14 Argumenten den größten Raum einnehmen. Interessant ist, inwiefern sich 
Institutionen, Größenklassen und Standorte vom Bezugswert aller Orchester 
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unterscheiden. Während Opernorchester Kriterien der Programmatik mit 
66 Prozent etwas mehr Gewicht geben, haben künstlerische Einflüsse mit 
16 Prozent und Marktkriterien mit 17 Prozent weniger Bedeutung. Konzert-
orchester fokussieren mit im Mittel 60 Prozent weniger stark auf die 
Programmatik und geben Marktkriterien mit 21 Prozent sowie dem Einfluss von 
Künstlern mit 19 Prozent größeren Spielraum. Die Programmplanung der C- und 
D-Orchester erreicht mit 67 Prozent Programmatik sowie 22 Prozent 
künstlerischen Einflussbereichen über alle Orchester die größten Ausprägungen, 
hingegen spielen Marktkriterien mit 11 Prozent eine untergeordnete Rolle. In B-
Orchestern werden die Marktkriterien mit 23 Prozent am stärksten in den Blick 
genommen.  
West- und ostdeutsche Orchester unterscheiden sich in ihrer Programmplanung 
vor allem hinsichtlich der künstlerischen Einflussbereiche sowie der 
Marktkriterien: Westdeutsche Orchester räumen den Marktkriterien bei ihrer 
Programmplanung mit 21 Prozent um 6 Prozent mehr Gewicht ein als ostdeutsche 
Orchester. Hingegen haben die künstlerischen Einflussbereiche in ostdeutschen 
Orchestern mit 20 Prozent um 5 Prozent mehr Gewicht als in westdeutschen 
Orchestern. 
 Composer / Artist in Residence 5.5.3
Die Fragen 29 und 30 behandeln das Engagement eines Composers bzw. Artist in 
Residence. Diese Fragen waren in der empirischen Untersuchung aus dem Jahr 
1998 nicht enthalten. 
Mit Composer in Residence werden Komponisten bezeichnet, die im Auftrag des 
Orchesters ein oder mehrere Werke komponieren und diese Werke dann 
gemeinsam mit dem Orchester uraufführen. Artist in Residence sind Künstler, 
häufig Solo-Interpreten wie Pianisten oder Violinisten, aber auch Dirigenten, die 
für einen definierten Zeitraum mit dem Orchester Konzerte aufführen.
449
 Das 
Engagement eines Composers in Residence hat Innovationspotenzial, da zeit-
genössischer Musik heute lebender Komponisten ein Podium gegeben wird, 
wodurch sich sowohl das Epochenspektrum als auch das Gattungs- und 
Komponistenspektrum des Orchesterspielplans insgesamt erweitert.
450
 
                                                 
449
 Vgl. THEEDE (2007), S. 261f. 
450
 Vgl. THEEDE (2007), S. 263. 
5  Analyse und Diskussion der empirischen Befunde    128 
 
Die Frage 29 ist zweigeteilt: Zum einen wird gefragt, ob ein Composer und/oder 
Artist in Residence in der Spielzeit 2015/2016 engagiert worden ist. Zum anderen 
wird nach den Beweggründen für dieses Engagement gefragt. Auf einer Skala von 
eins bis fünf konnten die Befragten für insgesamt acht Motive angeben, wie stark 
diese für das Engagement ihrer Composer/Artist in Residence zutreffen. 
Abbildung 83/Anhang 88 zeigt, dass in der Spielzeit 2015/2016 insgesamt 
15 Prozent der Orchester der effektiven Stichprobe einen Composer in Residence 
sowie 31 Prozent einen Artist in Residence engagiert haben. In Summe haben 
46 Prozent der Orchester einem Komponisten oder Künstler eine Residenz 
gewährt. Während 18 Prozent der Opernorchester einen Composer in Residence 
beschäftigen, tun dies nur 11 Prozent der Konzertorchester. 44 Prozent der 
Konzertorchester engagierten einen Artist in Residence, aber nur 24 Prozent der 
Opernorchester.  
Außerdem treten A-Orchester mit 44 Prozent Artist in Residence und 11 Prozent 
Composer in Residence, in Summe 56 Prozent, besonders in Erscheinung. Das 
Engagement der B-Orchester fällt mit insgesamt 42 Prozent schon geringer aus, 
C- und D-Orchester haben mit einem Anteil von 33 Prozent ausschließlich 
Residenzkünstler engagiert. 
50 Prozent aller westdeutschen Orchester beschäftigen einen Composer sowie 
Artist in Residence, während dies nur 41 Prozent der ostdeutschen Orchester tun. 
In Abbildung 84/Anhang 89 werden die durch die Befragten bewerteten Beweg-
gründe für das Engagement eines Composers/Artist in Residence aufgezeigt: Die 
Motive sind entsprechend ihrer Rangfolge über alle Orchester von eins bis sieben 
durchnummeriert. Mit durchschnittlich 4,1 das stärkste Motiv ist die positive 
Publikumsresonanz. Auch ein modernes Image stellt mit einem mittleren Wert 
von 3,3 einen Grund für das Engagement eines Composers/Artist in Residence 
dar. Auf Platz drei rangiert das Motiv, Nachwuchskünstler fördern zu wollen mit 
durchschnittlich 3,1 Punkten. Mit einem mittleren Wert von jeweils 3,0 landen die 
Motive Erweiterung des Epochenspektrums sowie die Erschließung einer 
speziellen Publikumsgruppe für Neue Musik auf Platz vier. An fünfter Stelle steht 
mit 2,9 Punkten der Beweggrund, das Publikum mit Unbekanntem konfrontieren 
zu wollen. Junge Zuhörer gewinnen zu wollen ist mit im Mittel 2,4 Punkten ein 
schwächer ausgeprägtes Motiv, ebenso ist die Gewinnung attraktiver Sponsoren 
mit einem durchschnittlichen Wert von 2,0 kein gewichtiger Grund bei der 
Verpflichtung eines Composer/Artist in Residence.  
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Sieben der acht Motive sind bei Konzertorchestern stärker ausgeprägt als bei 
Opernorchestern: Der größte Unterschied von 1,3 besteht beim Motiv, das 
Epochenspektrum zu erweitern. Auch die Imageverbesserung sowie die 
Sponsorengewinnung sind Gründe, die bei Konzertorchester um 0,8 Punkte 
stärker ausgeprägt sind als bei Opernorchestern. 
Summiert man die Motivwerte je Institution, je Größenklasse sowie je Standort 
kann Abbildung 85/Anhang 90 veranschaulichen, dass die Motive der 
Konzertorchester mit einem durchschnittlichen Wert von 27,2 am stärksten ausge-
prägt sind. Die Beweggründe der Opernorchester sind mit einem Wert von 
21,7 um 5,5 Punkte geringer profiliert. Mit steigender Orchestergrößenklasse 
nimmt die Motivation von 22,0 bei C- und D-Orchestern über 23,6 bei B-
Orchestern bis hin zu 24,6 bei A-Orchestern zu, Composer sowie Artist in 
Residence zu engagieren. Deutliche Unterschiede bestehen auch im Ost-West-
Vergleich: Während die Beweggründe ostdeutscher Orchester mit 
durchschnittlich 26,0 Punkten sehr ausgeprägt sind, haben westdeutsche Orchester 
mit 21,6 Punkten um 4,4 Punkte geringere Motive ausgeprägt,  Composer/Artist 
in Residence zu engagieren. 
Frage 30 ermittelt, wie häufig und auf welche Weise die Residenzkomponisten 
und Residenzkünstler in das Konzert- und Veranstaltungsprogramm des 
Orchesters integriert werden. Dabei kann die informative wie auch spannende 
Inszenierung der Künstler anregende Konzertformate schaffen und neue 
Hörerlebnisse ermöglichen.
451
 Für 12 mögliche Veranstaltungsformate konnten 
die Befragten Angaben machen, wie viele Veranstaltungen sie mit dem 
Composer/Artist in Residence in der Spielzeit 2015/2016 durchgeführt haben.  
Abbildung 86/Anhang 91 verdeutlicht, innerhalb welcher Formate der 
Komponist integriert wird, wobei sich die prozentualen Werte jeweils auf alle 
Veranstaltungen der jeweiligen Institution beziehen, die mit der Frage 4 erfasst 
worden sind (siehe Kap. 5.2.1). Der Composer in Residence wird bei 33 Prozent 
der veranstalteten Festivals, bei 19 Prozent der Sonderkonzerte, 16 Prozent der 
moderierten Konzerte, 12 Prozent der Sinfoniekonzerte, 9 Prozent der Konzert-
einführungen und 2 Prozent der Kammermusikkonzerte integriert. Im Rahmen der 
Kinder-, Jugend- und Familienkonzerte werden die Werke des Composers in 
Residence überhaupt nicht gezeigt.  
                                                 
451
 Vgl. BREZINKA (2005), S. 19; Vgl. THEEDE (2007), S. 257. 
5  Analyse und Diskussion der empirischen Befunde    130 
 
In der Abbildung nicht dargestellt ist, dass auch keine musikpädagogischen 
Projekte und Ausstellungen unter Einbeziehung des Composers in Residence 
stattfinden. Ein Konzertorchester der effektiven Stichprobe hat eigens eine 
Konzertreihe mit Neuer Musik etabliert, ein Opernorchester hat mit dem 
Composer in Residence ein interkulturelles Projekt durchgeführt. 
Abbildung 87/Anhang 92 zeigt die Einbindung des Artist in Residence in das 
Veranstaltungsangebot der Orchester, wobei sich die prozentualen Werte wieder 
jeweils auf alle Veranstaltungen der jeweiligen Institutionen beziehen. Der Artist 
in Residence wird mit 39 Prozent insbesondere bei der Veranstaltung von 
Sonderkonzerten einbezogen, er tritt bei 17 Prozent der Festivals und 14 Prozent 
der moderierten Konzerte auf. 11 Prozent der Sinfoniekonzerte und 6 Prozent der 
Kammermusikkonzerte werden mit dem Artist in Residence veranstaltet. Ebenso 
wirkt der Residenzkünstler bei jeweils 3 Prozent der Konzerteinführungen und 
Kinder- und Familienkonzerte mit. Während 53 Prozent der Konzertorchester den 
Artist in Residence bei ihren Sonderkonzerten einbeziehen, tun dies nur 
15 Prozent der Opernorchester. Weiter wirkt der Residenzkünstler bei 20 Prozent 
der von Konzertorchestern veranstalteten Festivals mit; Festivals der Opern-
orchester finden hingegen ohne Beteiligung des Artist in Residence statt. 
Opernorchester beziehen ihren Residenzkünstler in durchschnittlich 50 Prozent 
ihrer moderierten Konzerte ein, während dies nur 13 Prozent der Konzertorchester 
tun. 
In der Abbildung nicht dargestellt ist, dass ein Konzertorchester eine eigene 
Konzertreihe für den Artist in Residence mit insgesamt drei Konzerten und eine 
Ausstellung etabliert hat. Ein Opernorchester hat mit dem Residenzkünstler ein 
interkulturelles Projekt durchgeführt, außerdem sind insgesamt fünf musik-
pädagogische Projekte mit dem Artist in Residence veranstaltet worden. 
Abbildung 88/Anhang 93 zeigt die durchschnittliche Anzahl an Veranstaltungen 
in der Spielzeit 2015/2016, welche die Orchester mit ihren Residenzkomponisten 
und Residenzkünstlern durchführen, für die Institutionen, Größenklassen und 
Standorte. Im Schnitt führen alle Orchester 12,8 Veranstaltungen mit dem 
Composer sowie Artist in Residence durch. Während Opernorchester im Mittel 
7,0 Veranstaltungen mit ihren Residenzkünstlern durchführen, binden Konzert-
orchester ihre Künstler mit im Mittel 20,8 Veranstaltungen deutlich mehr ein. In 
Bezug auf die Orchestergrößenklasse ist besonders auffällig, dass C- und D-
Orchester ihren Residenzkünstler mit 50,0 Veranstaltungen am häufigsten in ihr 
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Programm integrieren, B-Orchester führen demgegenüber nur 
6,5 Veranstaltungen durch, A-Orchester bringen ihre Residenzkünstler bei im 
Schnitt 12,8 Veranstaltungen je Spielzeit auf die Bühne.  
Während ostdeutsche Orchester 16,2 Veranstaltungen mit ihren Residenzkünstlern 
anbieten, liegen westdeutsche Orchester mit nur 10,3 Veranstaltungen unter dem 
Durchschnitt über alle Orchester von 12,8 Veranstaltungen. 
 Hemmnisse für neue Formate 5.5.4
Frage 31 untersucht, welche Hemmnisse bei der Einführung neuer Konzert-
angebote bestehen. Auf einer Skala von eins bis fünf konnten die Befragten 
einschätzen, wie stark elf vorgegebene Hemmnisse die Einführung neuer 
Konzertformate erschweren. Das Feld Sonstiges ist von keinem der teilnehmenden 
Orchester ausgefüllt worden. Diese Frage ist in der Studie von Schmidt-Ott aus 
dem Jahr 1998 nicht enthalten gewesen. 
Abbildung 89/Anhang 94 zeigt, wie stark die elf vorgegebenen Aussagen im 
Schnitt als Hemmnis empfunden werden. Die Hindernisse wurden entsprechend 
ihrer durchschnittlichen Werte sortiert und den drei Gruppen künstlerische und 
betriebswirtschaftliche Hemmnisse sowie Markthemmnisse zugeordnet. Es zeigt 
sich, dass alle Hindernisse mittel bis schwach ausgeprägt sind: Über alle 
Hemmnisse beträgt der durchschnittliche Wert nur 2,5. Die drei am stärksten 
empfundenen Hemmnisse – Risiko zu geringer Auslastung, zu wenig Personal zur 
Entwicklung/Vermarktung, intensivere Vermarktung erforderlich – sind betriebs-
wirtschaftlicher Natur und erreichen einen mittleren Wert von jeweils 3,0. Das 
Risiko, angestammtes Publikum zu verlieren, wird mit einem durchschnittlichen 
Wert von 2,6 als Hindernis empfunden. Platz drei teilen sich die Marktrisiken 
Publikumsgeschmack und Gewinnung eines neuen Publikum mit mittleren 
Werten von jeweils 2,5. Künstlerische Hemmnisse: der Geschmack des 
Dirigenten, die Programmatik des Orchesters sowie der Geschmack der Musiker 
belegen Rang vier und fünf mit mittleren Werten von 2,4 bzw. 2,2. Zu wenig 
Erfahrung sowie die Befürchtung einer nachteiligen Medienresonanz stellen mit 
durchschnittlichen Werten von 1,9 bzw. 1,7 ein geringes Hindernis dar, neue 
Angebote und Formate zu entwickeln. 
Insgesamt empfinden Konzertorchester alle drei künstlerischen Hindernisse um 
0,9 bzw. 1,0 Punkte stärker als Opernorchester. Ebenfalls ist die Befürchtung 
einer nachteiligen Medienresonanz sowie des Verlusts von Stammpublikum bei  
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Konzertorchestern um 0,9 bzw. 0,6 Punkte stärker ausgeprägt als bei Opern-
orchestern. 
In Abbildung 90/Anhang 95 werden die mittleren Werte der drei Gruppen künst-
lerische Hemmnisse, Marktrisiken und betriebswirtschaftliche Hemmnisse 
dargestellt. Die betriebswirtschaftlichen Hinderungsgründe nehmen mit im Mittel 
2,7 für alle Orchester den größten Stellenwert ein. Marktrisiken und künstlerische 
Hindernisse fallen mit jeweils 2,3 Punkten etwas schwächer aus. Konzertorchester 
bewerten die künstlerischen Hemmnisse mit einem durchschnittlichen Wert von 
2,9 um 0,9 höher als Opernorchester. Auch die Marktrisiken sowie die 
betriebswirtschaftlichen Risiken schätzen Konzertorchester um 0,2 Punkte bzw. 
0,1 Punkte höher ein als Opernorchester. 
C- und D-Orchester bewerten alle drei Hindernisgruppen insgesamt am höchsten: 
Während künstlerische Hemmnisse mit einem durchschnittlichen Wert von 3,3 am 
stärksten ausgeprägt sind, erreichen Marktrisiken sowie betriebswirtschaftliche 
Risiken einen durchschnittlichen Wert von jeweils 3,0. Insgesamt erreichen die 
drei Hindernisse in C- und D-Orchestern 9,3 Punkte. Demgegenüber stehen A-
Orchestern mit insgesamt 7,3 sowie B-Orchestern mit 6,9 Punkten deutlich 
geringere Hindernisse bei der Etablierung neuer Angebote im Weg. 
Ostdeutsche Orchester haben mit deutlich stärker ausgeprägten Hemmnissen bei 
der Entwicklung neuer Angebote zu kämpfen als westdeutsche Orchester: 
Aufsummiert erreichen die drei Hinderungsgründe in ostdeutschen Orchestern den 
Wert von 8,2, in westdeutschen Orchestern fällt dieser mit 6,6 Punkten um 
1,6 Punkte niedriger aus. 
 Abonnements 5.5.5
Frage 32 ermittelt, wie viele und welche Arten von Konzertabonnements von den 
Konzert- und Opernorchestern angeboten werden. In ähnlicher Weise wurde diese 
Frage auch in der Studie des Jahres 1998 gestellt. 
Durch eine große Vielfalt an Abonnementmöglichkeiten können zusätzlich zu den 
schon im Abonnement gebundenen Publika neue Publikumsschichten gewonnen 
werden.
452
 Neben den in Kap. 3.4.5 vorgestellten Abonnement-Varianten Fest- 
bzw. Platz-, Wahl- und Misch-Abonnement, einer Abo-Reihe für junge Hörer 
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sowie dem Schnupper-Abo wurden folgende weitere Abonnement-Varianten zur 
Auswahl gestellt: 
 Abo für Unternehmen: ein speziell für die Mitarbeiter eines regionalen 
Partnerunternehmens entwickeltes Abonnement; 
 Kombi-Abo mit anderen Kultureinrichtungen: Abonnement enthält neben den 




 Abo mit Neuer Musik: Das Abonnement enthält ausschließlich Konzert-
programme mit Neuer Musik. Dadurch können gezielt die Fans Neuer Musik 
sowie junges Publikum bedient werden.
454
 
Abbildung 91/Anhang 96 zeigt die durchschnittliche Anzahl an 
Konzertabonnements je Institution. Im Schnitt bietet jedes Orchester der 
effektiven Stichprobe 7,1 Abonnements an, wobei Konzertorchester mit 
8,2 Abonnements 1,6 Abos mehr anbieten als Opernorchester, die im Mittel auf 
6,6Abonnements kommen. 
Jedes Orchester bietet mind. ein Platzabonnement an, im Mittel 3,5. Während 
Konzertorchester durchschnittlich 5,0 verschiedene Platz-Abos anbieten, halten 
Opernorchester 2,7 Platz-Abos vor. Diese hohe Differenz von 2,3 Konzert-
Abonnements kann darauf zurückgeführt werden, dass Theater mit integriertem 
Opernorchester vor allem in ihrem Hauptgeschäftsfeld der „bühnenmäßigen 
Produktion“
455
 entsprechende Abonnements anbieten und Konzert-Abonnements 
eine geringere Bedeutung beigemessen wird. Im Schnitt werden 1,1 Wahl-
Abonnements angeboten. Opernorchester bieten durchschnittlich 1,2 Abonne-
ments für junge Hörer an, Konzertorchester 0,7.  Ein Opernorchester bietet im 
Schnitt 1,0 Misch-Abos an, ein Konzertorchester 0,2. Schnupper-Abos werden 
von jedem zweiten Orchester angeboten. Kombi-Abos und Abos für Unternehmen 
haben kaum eine Bedeutung, ein Abonnement mit Neuer Musik wird von keinem 
der Orchester der effektiven Stichprobe angeboten. 
Abbildung 92/Anhang 97 zeigt die durchschnittliche Anzahl an Konzert-
Abonnements je Orchester für die jeweiligen Institutionen, Größenklassen und 
Standorte. A-Orchester haben mit 9,4 Konzert-Abonnements 3,4 Abos mehr als 
                                                 
453
 Vgl. MERTENS (2010b), S. 40. 
454
 Vgl. THEEDE (2007), S. 333 und 335. 
455
 MERTENS (2010b), S. 12 und 28f. 
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B-Orchester, die im Schnitt nur 6,0 Abonnements anbieten. C- und D-Orchester 
haben mit nur 5,7 Abonnements insgesamt das kleinste Abo-Sortiment. 
Ostdeutsche Orchester haben mit einem Angebot von im Schnitt 
8,1 Abonnements 1,7 Abos mehr als westdeutsche Orchester, die nur auf durch-
schnittlich 6,4 Abonnements kommen. 
Im Jahr 1998 hatten deutsche Orchester im Schnitt 5 verschiedene Abonnements, 
2018 sind es bereits 7,1 Abos.
456
  
Vergleicht man die gegenwärtigen Abonnementstrukturen mit denen der 
Vorgängerstudie aus dem Jahr 1998 zeigt Abbildung 93/Anhang 98, dass jedes 
deutsche Orchester sowohl 1998 als auch im Jahr 2018 Abonnements nach dem 
Kriterium der Platzmiete anbietet. Wahlabonnements haben von 33 Prozent im 
Jahr 1998 auf 77 Prozent im Jahr 2018 zugelegt. Ebenso werden Misch-Abos 
verstärkt angeboten: 46 Prozent der deutschen Orchester nutzten im Jahr 1998 
diese Abonnement-Variante, 62 Prozent der Orchester tun dies im Jahr 2018, eine 
Steigerung um 16 Prozent. Ein Abonnement speziell für junge Hörer sowie 
speziell für Unternehmen, ein Schnupper- oder  Kombi-Abonnement wurde von 
den Orchestern der effektiven Stichprobe der empirischen Untersuchung des 
Jahres 1998 nicht angeboten. 
5.6 Markt und Wettbewerb 
Der sechste Teil des Fragebogens betrachtet die Publikums- und Wettbewerbs-
orientierung deutscher Orchester (siehe Kap. 2.2 und 3.4.2) sowie die damit 
einhergehende Ausdifferenzierung der Konzertangebote und -formate. 
 Publikumsorientierung 5.6.1
Die Fragen 33 und 34 ermitteln, ob und wie regelmäßig Publikumsbefragungen 
und Analysen vorhandener Kundendaten durchgeführt werden und wie genau 
dabei spezifische Publikumsgruppen in den Blick genommen werden. In der 
Studie des Jahres 1998 sind die Themen Publikumsbefragung sowie Zielgruppen-
differenzierung in ähnlicher Weise behandelt worden. 
Um die Frage 33 auszuwerten erfolgte in einem ersten Schritt die Zusammen-
fassung der fünf Antwortvorgaben nach folgendem Schema: 
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 Professionelles, systematisches Marketing (siehe Kap. 3.4.2) setzt voraus, dass 
Marktforschung nicht sporadisch und mit zu großen zeitlichen Abständen 
gemacht wird sondern als laufender Prozess im Orchestermarketing verankert 
ist.
457
 Publikumsbefragungen und/oder Publikumsanalysen sollten daher 




 Unprofessionelles, unsystematisches Marketing bedeutet, dass nur aller vier 
bis fünf Jahre, in unregelmäßigen Abständen bzw. nie Publikumsbefragungen 
bzw. Publikumsanalysen durchgeführt werden. 
Abbildung 94/Anhang 99 zeigt, dass zwischen 77 Prozent bzw. 81 Prozent der 
Orchester ihr Marketing unsystematisch betreiben. Nur 11 Prozent der Konzert-
orchester führen im Sinne eines professionellen Marketings regelmäßig, mind. 
aller zwei bis drei Jahre Publikumsbefragungen durch. Immerhin tun dies schon 
24 Prozent der Theater/Opernorchester. 24 Prozent der Theater/Opernorchester 
sowie 22 Prozent der Konzertorchester führen regelmäßig, mind. dreijährlich 
Publikumsanalysen durch.  
Im Vergleich zur Vorgängerstudie aus dem Jahr 1998, bei der 17 Prozent der 
deutschen Orchester regelmäßig Publikumsbefragungen durchführten, hat sich der 
Anteil im Jahr 2018 auf 19 Prozent für alle Konzert- und Opernorchester nur 
leicht erhöht. 
Frage 34 ermittelt, welche Zielgruppen bei Publikumsbefragungen und 
Publikumsanalysen separat betrachtet und ausgewertet werden. Das Feld 
Sonstiges wurde von keinem der Befragten ausgefüllt. Abbildung 
95/Anhang 100 veranschaulicht, dass 41 Prozent der Publikumsbefragungen 
sowie 43 Prozent der Publikumsanalysen für alle Konzertbesucher erfolgen, ohne 
einzelne Zielgruppen separat in den Blick zu nehmen. Weiterhin wird bei 
23 Prozent der Publikumsbefragungen und bei 20 Prozent der Publikumsanalysen 
die Zielgruppe der Abonnenten separat betrachtet. Käufer von Einzeltickets 
werden bei 16 Prozent der Befragungen und 11 Prozent der Publikumsanalysen in 
den Blick genommen. Alle anderen Zielgruppen kommen auf keine zweistelligen 
Anteile, finden also bei der Publikumsorientierung kaum Beachtung. Es ist 
festzustellen, dass die zielgruppenspezifische Betrachtung vom Merkmal des 
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Vertriebsweges bestimmt wird, da die installierten Ticketingsysteme diese 
Verkaufs- und Publikumsdaten ausgeben und damit auswertbar machen.
459
 
Andere Marketinggesichtspunkte spielen bei der Zielgruppenselektion bis dato 
kaum eine Rolle. 
 Einflussbereiche und Instrumente der Angebotsentwicklung 5.6.2
Frage 35 lenkt den Blick auf die Entwicklung neuer Angebote und Konzert-
formate. Auf einer Skala von eins bis fünf sollen die Befragten einschätzen, ob 
und in welchem Ausmaß die angegebenen Quellen genutzt bzw. die Ideengeber 
auf den Prozess der Angebotsentwicklung einwirken. Das Feld Sonstiges wurde 
von keinem Befragten ausgefüllt. Diese Frage wurde in der Studie aus dem Jahr 
1998 nicht gestellt. 
Abbildung 96/Anhang 101 zeigt, in welchem Ausmaß die Entwicklung neuer 
Konzertangebote von Personen- und Anspruchsgruppen beeinflusst wird bzw. 
bestimmte Instrumente zum Einsatz kommen. Die dreizehn vorgegebenen 
Einflussmöglichkeiten wurden entsprechend ihrer durchschnittlichen Werte für 
alle Orchester in eine Rangordnung gebracht und den drei Gruppen künstlerisches 
Personal, Orchestermarketing sowie weitere Anspruchsgruppen zugeordnet: 
 Künstlerisches Personal: Chefdirigent, Dramaturgie, Orchestermusiker; 
 Orchestermarketing: Mitarbeiter des Orchestermarketings sowie typische 





 weitere Anspruchsgruppen: In dieser Gruppe werden die Informationen aus 
dem Beschwerdemanagement, aus Gästebüchern und Blogs, dem Orchester- 
und Publikumsbeirat sowie  Freundeskreisen zusammengefasst. 
Der Chefdirigent hat mit durchschnittlich 4,3 Punkten den größten Einfluss auf 
die Entwicklung neuer Angebote, gefolgt von Konzertdramaturgie und Orchester-
musikern mit mittleren Werten von 4,0 bzw. 3,3. Das Marketing rangiert mit im 
Mittel 2,9 Punkten auf Platz vier. Die Ergebnisse von Publikumsanalysen und 
Publikumsbefragungen fließen mit durchschnittlichen Werten von 2,6 bzw. 
2,5 deutlich nachgeordnet in die Angebotsentwicklung ein und stehen damit auf 
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einer Stufe mit Angeboten anderer Orchester, die mit einem mittleren Wert von 
2,5 in das orchestereigene Angebotsportfolio einfließen. Weitere Instrumente und 
Anspruchsgruppen wie bspw. das Beschwerdemanagement, der Orchesterbeirat, 
Gästebücher, Freundeskreise, Publikumsbeirat sowie externe Besucherstudien  
haben mit mittleren Werten von 2,2 bis 1,8 kaum Relevanz bei der 
Angebotsentwicklung. 
Die größten Abweichungen zwischen Konzert- und Opernorchestern sind in der 
Gruppe Orchestermarketing zu finden: In Konzertorchestern hat das Marketing 
mit einem mittleren Wert von 3,3 um 0,6 Punkte mehr Einfluss auf die Angebots-
entwicklung als in Opernorchestern. Auch Publikumsbefragungen sowie 
Publikums- und Wettbewerbsanalysen werden um 0,6 bzw. 0,3 Punkte stärker 
berücksichtigt. Externe Besucherstudien fließen in Konzertorchestern sogar mit 
einem mittleren Wert von 2,4 um 0,9 Punkte stärker ein als in Opernorchestern. In 
Summe über alle 13 Argumente haben Konzertorchester ihre Einflussbereiche um 
3,3 Punkte stärker ausgeprägt als Opernorchester. 
Abbildung 97/Anhang 102 zeigt das errechnete arithmetische Mittel je Einfluss-
bereich für Institutionen, Größenklassen und Orchesterstandorte. Das künstle-
rische Personal hat über alle Orchester mit einem durchschnittlichen Wert von 
3,9 den größten Einfluss auf die Entwicklung neuer Angebote. Das Orchester-
marketing erreicht mit im Mittel 2,5 Punkten deutlich geringere Einfluss-
möglichkeiten, ebenso alle weiteren Anspruchsgruppen, die mit mittleren Werten 
von 1,9 kaum Relevanz bei der Angebotsentwicklung haben. 
Im Vergleich zwischen Konzert- und Opernorchestern zeigt sich, dass: 
 in Konzertorchestern insbesondere das Orchestermarketing mit im Mittel 
2,9 Punkten um 0,6 Punkte mehr Einfluss ausübt als in Opernorchestern; 
 das künstlerische Personal mit mittleren Werten von jeweils 3,9 gleich viel 
Einfluss hat; 
 weitere Anspruchsgruppen im Konzertorchester mit im Mittel 2,0 Punkten nur 
geringfügig mehr Einfluss als in Opernorchestern innehaben, wo sie einen 
durchschnittlichen Wert von 1,9 erreichen. 
In A-Orchestern hat das künstlerische Personal mit einem durchschnittlichen Wert 
von 4,1 insgesamt den höchsten Einfluss auf die Angebotsentwicklung, das 
Orchestermarketing übt mit einem Wert von 2,6 ebenfalls einen hohen Einfluss 
aus, weitere Anspruchsgruppen haben einen Einfluss von 2,0 Punkten. In B-
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Orchestern nimmt der Einfluss aller drei Instanzen ab, in C- und D-Orchestern 
gewinnen die Einflusssphären dann wieder an Bedeutung: Weitere Anspruchs-
gruppen erreichen in C- und D-Orchestern mit im Mittel 2,3 Punkten insgesamt 
die höchste Ausprägung, auch das Orchestermarketing hat mit durchschnittlich 
2,7 Punkten einen relativ großen Einfluss auf die Angebotsentwicklung. 
In ostdeutschen Orchestern haben alle drei Gruppen größeren Einfluss auf die 
Angebotsentwicklung als in westdeutschen Orchestern. In Summe addieren sich 
die Einflussbereiche in ostdeutschen Orchestern auf 8,7 Punkte, in westdeutschen 
Orchestern vermindern sich die Einflusssphären um insgesamt 0,9 Punkte auf den 
Wert von 7.8. 
 Zielgruppensegmentierung 5.6.3
Das Publikum ist keine homogene Masse sondern im Gegenteil sehr heterogen 
strukturiert.
461
 Insofern ist es zielführend, Marketinginstrumente passfähig auf 
bestimmte Publikumssegmente auszurichten und nicht nach dem Gießkannen-
prinzip auf das gesamte Publikum anzuwenden. Kriterien, das Publikum in Teil-
mengen zu gliedern, können demographische und geografische Merkmale, die 




Frage 36 erfasst, nach welchen Kriterien die Orchester der effektiven Stichprobe 
ihr Publikum segmentieren. Das Feld Sonstiges wurde zweimal von Konzert-
orchestern angekreuzt, wobei folgende Angaben gemacht wurden: Differen-
zierung nach Interessensgruppen, Anwendung von Personas-Strategien. Diese 
Frage wurde auch innerhalb der Studie aus dem Jahr 1998 gestellt. 
Abbildung 98/Anhang 103 veranschaulicht, welche Merkmale bei der Ziel-
gruppensegmentierung am häufigsten verwendet werden. 81 Prozent der 
Orchester untergliedern ihre Zielgruppe nach dem Alter, 65 Prozent nach 
bestimmten Präferenzen, jeweils 46 Prozent nach dem Kaufverhalten sowie dem 
Wohngebiet. 35 Prozent der Orchester der effektiven Stichprobe segmentieren 
ihre Zielgruppen anhand des Bildungsniveaus, 23 Prozent nach Konzepten des 
Lebensstils. Das Merkmal Migrationshintergrund sowie sonstige Kriterien spielen 
mit jeweils 8 Prozent eine untergeordnete Rolle. 
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Im Vergleich zwischen Konzert- und Opernorchestern zeigt sich, dass Konzert-
orchester sieben der acht vorgegebenen Kriterien häufiger nutzen, um ihr 
Publikum zu gliedern. Konzertorchester wenden im Schnitt vier Kriterien der 
Segmentierung an, während Opernorchester nur ca. 2,5 Kriterien verwenden, um 
Zielgruppen zu segmentieren: Zielgruppensegmentierung wird von Konzert-
orchestern also in einem viel differenzierteren Maße betrieben als von Opern-
orchestern. Die größten Unterschiede bestehen bei Merkmalen des Bildungs-
niveaus und Lebensstils, die von Konzertorchestern mit 56 Prozent bzw. 
44 Prozent um 32 Prozent bzw. 33 Prozent häufiger genutzt werden als von 
Opernorchestern. Aber auch sonstige Kriterien sowie Präferenzen werden von 
Konzertorchestern um 22 Prozent bzw. 19 Prozent stärker eingesetzt, um ihr 
Publikum zu gruppieren.  
Abbildung 99/Anhang 104 vergleicht die Anwendung von Kriterien der 
Zielgruppensegmentierung dieser Studie mit der aus dem Jahr 1998: Die 
einzelnen Kriterien wurden entsprechend ihrer Prozentwerte für das Jahr 2018 in 
eine Rangordnung gebracht. Die beiden Kriterien Bildungsniveau und 
Migrationshintergrund sind in der Studie aus dem Jahr 1998 nicht abgefragt 
worden. 
Es zeigt sich, dass die im Jahr 1998 am häufigsten verwendeten Kriterien Alter 
(88 Prozent), Kaufverhalten (79 Prozent) und Präferenzen (67 Prozent) auch im 
Jahr 2018 auf den ersten drei Plätzen stehen, während eine Segmentierung nach 
dem Wohngebiet sowie nach Lebensstilen zwar prozentual zugenommen hat, aber 
auf den Plätzen drei und fünf geringere Bedeutung haben. Im Jahr 2018 wird ein 
differenzierterer Kriterienkatalog angewandt: 35 Prozent der deutschen Orchester 
segmentieren ihr Publikum außerdem anhand des Bildungsniveaus, jeweils 
8 Prozent wenden zudem Kriterien für den Migrationshintergrund sowie sonstige 
Kriterien an. 
 Konzertformate und Services 5.6.4
Frage 37 beleuchtet die vielfältige Angebotspalette deutscher Orchester. Unter-
schiedliche Angebote der Musikvermittlung, diverse Konzert- und Veranstal-
tungsformate, Abonnements, Konditionen und Services werden angeboten, um 
neben dem bestehenden Stammpublikum insbesondere seltene Besucher sowie 
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Nicht-Konzertbesucher an das Orchester zu binden (siehe Kap. 1.1.4 und 3.4.3).
463
 
Die Befragten gaben an, ob ihr Orchester entsprechende Angebote macht. Außer-
dem schätzten sie auf einer Skala von 1 bis 5 ein, für wie wirkungsvoll sie ihre 
Angebote halten, um seltene sowie neue Besucher an ihr Orchester zu binden. 
Diese Frage war in der Studie des Jahres 1998 nicht enthalten. 
Zur Auswertung der Antworten wurde das arithmetische Mittel für alle 
35 Angebote/Formate gebildet. Anschließend wurden die Angebote entsprechend 
ihrer Werte in eine Rangfolge gebracht und durchnummeriert. Jedes Angebot 
wurde außerdem einer der fünf Kategorien Musikvermittlung, Veranstaltungs-
format, Konzertformat, Service sowie Preispolitik zugeordnet.  
Abbildung 100/Anhang 105 zeigt alle Angebote und Formate der Kategorien 
Musikvermittlung, Veranstaltungs- und Konzertformat. Abbildung 101/Anhang 
106 zeigt Angebote und Formate der Kategorien Service und Preispolitik. Mit 
einem mittleren Wert von 4,5 am höchsten eingestuft werden Krabbel- und 
Kinderkonzerte, Rang zwei nehmen Open-Air-Konzerte mit durchschnittlich 
4,3 Punkten ein. Platz drei belegen mit einem mittleren Wert von 4,1 die  
moderierten Konzerte, musikpädagogische Angebote für Kinder, Proben-
begegnungen sowie Starkonzerte. Einen Wert von 4,0 erreichen Familienkonzerte. 
An fünfter Stelle folgen vielfältige Konzertreihen sowie Konzertreihen mit 
Meisterwerken, um seltene sowie neue Konzertbesucher zu gewinnen. Auf Platz 
sechs folgen Festivals/Events sowie günstige Tickets für junges Publikum. 
Führungen und Konzerte mit jungen Künstlern erreichen mit mittleren Werten 
von 3,7 Platz sieben. An achter Stelle folgen musikpädagogische Angebote für 
Erwachsene mit durchschnittlich 3,6 Punkten. Außergewöhnliche Aufführung-
sorte, Rock-, Pop- und Jazz-Konzerte, die Kombination von Konzerten mit Film 
sowie Konzerte mit regionalen Künstlern belegen mit durchschnittlich 
3,5 Punkten Platz neun usf.  
Angebote der Bereiche Service und Preispolitik belegen meist hintere Plätze. Die 
Wirkung von Angeboten der Musikvermittlung wird am höchsten eingeschätzt, 
um seltene und neue Besucher zu gewinnen.  
Generell sind die Unterschiede zwischen Konzert- und Opernorchester gering: Die 
größte Differenz von 1,0 Punkten besteht bei der Kombination aus Konzert und 
Bildender Kunst zugunsten der Opernorchester sowie bei günstigen Tickets für 
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junges Publikum zugunsten der Konzertorchester. Die Ausweitung des gastro-
nomischen Angebots ist mit einem durchschnittlichen Wert von 2,8 für Opern-
orchester um 0,8 Punkte wichtiger als für Konzertorchester. 
In Abbildung 102/Anhang 107 werden die errechneten Mittelwerte der fünf 
Kategorien Musikvermittlung, Veranstaltungsformate, Konzertformate, Preis-
politik und Servicepolitik für die Institutionen, Größenklassen und Standorte  
dargestellt. Formate der Musikvermittlung haben mit einem mittleren Wert von 
4,1 für alle Orchester die größte Wirkung bei der Gewinnung neuer und seltener 
Konzertbesucher. Die Kategorie der Veranstaltungsformate belegt mit einem 
durchschnittlichen Wert von 3,6 Platz zwei, dicht gefolgt von Konzertformaten, 
die mit im Mittel 3,4 Punkten Patz drei einnehmen. Preis- und servicepolitische 
Kriterien haben mit mittleren Werten von 3,1 bzw. 2,4 deutlich geringere 
Relevanz bei der Gewinnung von neuen Konzertbesuchern. Aufsummiert 
erreichen die Einschätzungen zur Wirkungsweise der fünf Kategorien den Wert 
von 16,6. 
Im Vergleich von Konzert- und Opernorchestern zeigt sich, dass Opernorchester 
in den Kategorien Veranstaltungsformat, Konzertformat und Servicepolitik höhere 
mittlere Werte als Konzertorchester erreichen: Opernorchester räumen diesen 
Angeboten und Formaten eine größere Wirkung bei der Gewinnung neuer 
Publikumsschichten ein als dies Konzertorchester tun. Formate der Musik-
vermittlung werden von beiden Orchestertypen mit durchschnittlichen Werten von 
jeweils 4,1 gleich hoch eingeschätzt. 
A-Orchester schätzen Angebote der Musikvermittlung mit einem mittleren Wert 
von 4,1 ebenfalls sehr wirkungsvoll ein, um neue Konzertbesucher zu erreichen. 
Insbesondere bewerten A-Orchester mit 3,9 Punkten Veranstaltungsformate 
äußerst positiv. Aufsummiert erreichen die Einschätzungen zur Wirkungsweise 
der fünf Kategorien bei A-Orchestern 17,5 Punkte und übertreffen damit alle 
Orchester um 0,9 Punkte. B-Orchester schätzen alle fünf Kategorien weniger 
wirkungsvoll als A-Orchester ein, sodass in Summe nur 15,2 Punkte und also  
2,3 Punkte weniger erreicht werden. C- und D-Orchester übertreffen die A-
Orchester sogar um 0,4 Punkte und kommen über alle Kategorien auf einen Wert 
von 17,9. Denn C- und D-Orchester schätzen mit einem Wert von 3,1 die 
Servicepolitik sowie mit einem Wert von jeweils 3,6 die Preispolitik und 
Konzertformate insgesamt am höchsten ein, um neue Konzertbesucher zu 
gewinnen. 
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Ostdeutsche Orchester schätzen alle fünf Kategorien zwischen 0,2 und 
0,6 Punkten wirkungsvoller ein als westdeutsche Orchester, der Wert für Formate 
der Musikvermittlung ist mit 4,2 insgesamt am stärksten ausgeprägt. Aufsummiert 
ergeben die Einschätzungen der fünf Kategorien bei ostdeutschen Orchestern den 
Wert von 17,9. Westdeutsche Orchester erzielen hingegen nur 15,7 Punkte und 
damit 2,2 Punkte weniger als ostdeutsche Orchester.  
Zusammenfassend konnte gezeigt werden, dass Angebote der Musikvermittlung 
sowie Veranstaltungs- und Konzertformate von den Befragten weit mehr 
Beachtung finden als service- und preispolitische Aspekte, um seltene und neue 
Besucher zu gewinnen. 
 Konkurrenzorientierung 5.6.5
Frage 38 nimmt die Konkurrenzorientierung der Orchester in den Blick. Im 
Kulturmarketing hat sich infolge der zahlreichen Akteure auf dem Kultur- und 
Freizeitmarkt, die um die Aufmerksamkeit der Besucher ringen, eine 
Klassifikation der Wettbewerber entsprechend ihrer Produkt- bzw. Branchennähe 
zur die Wettbewerbsanalyse durchführenden Kultureinrichtung herausgebildet. 
Danach werden die Konkurrenten in die vier Gruppen Kernkonkurrenz, 
Spartenkonkurrenz, Kulturkonkurrenz und Freizeitkonkurrenz gegliedert. Kern-
konkurrenten sind Anbieter mit identischen oder ähnlichen Produkten bzw. 
Dienstleistungen, bspw. zwei Berufsorchester in einer Stadt mit einem ähnlichen 
Konzertangebot. Demgegenüber sind Spartenkonkurrenten alle Anbieter einer 
Kultursparte, also bspw. von Konzerten in einer Stadt oder Region. Da potenzielle 
Besucher anstelle eines Konzerts auch andere Kultur- und Freizeitangebote nutzen 
können, sind auch Kulturkonkurrenten mit allen ihren Kulturangeboten sowie 




Die Befragten konnten für insgesamt 14 Konkurrenten auf einer Skala von eins 
bis fünf einschätzen, wie sehr diese für die Orchester als Konkurrenz 
wahrgenommen werden. In der empirischen Untersuchung des Jahres 1998 ist 
diese Frage ebenfalls gestellt worden.  
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Abbildung 103/Anhang 108 stellt die Konkurrenzorientierung der Orchester der 
effektiven Stichprobe für die 14 Wettbewerber in vier Konkurrentengruppen je 
Institution dar. Generell ist festzustellen, dass Konzertorchester in Summe über 
alle Konkurrenten eine um durchschnittlich 3,7 Punkte höhere Konkurrenz-
wahrnehmung haben als Opernorchester. Festivals und Events werden mit einem 
durchschnittlichen Wert von 3,7 als die stärksten Konkurrenten empfunden. Auf 
Platz zwei folgen Orchesterkonzerte mit im Mittel 3,1 Punkten. Oper/Schauspiel 
belegt mit einem durchschnittlichen Wert von 3,0 Rang drei vor TV/Home 
Entertainment mit im Mittel 2,8 Punkten. An fünfter Position stehen mit mittleren 
Werten von 2,7 Konzerte privater Veranstalter sowie gesellschaftliche Anlässe, 
Platz sechs wird vom privaten Musikkonsum mit im Schnitt 2,6 Punkten besetzt. 
Platz sieben teilen sich Kirchenmusik sowie Rock-, Pop- und Jazzkonzerte mit 
durchschnittlich 2,5 Punkten. Das Kino ist mit im Mittel 2,4 Punkten auf Platz 
acht vor Sportveranstaltungen und Restaurantbesuchen mit jeweils 2,3 Punkten. 
Politische Aktivitäten und Museen werden mit durchschnittlichen Werten von 
1,9 bzw. 1,6 kaum als Konkurrenz empfunden. 
Während Opernorchester privaten Musikkonsum mit einem durchschnittlichen 
Wert von 2,9 um 0,9 Punkte höher bewerten als Konzertorchester, empfinden 
Konzertorchester den von gesellschaftlichen Anlässen, politischen Aktivitäten, 
sowie Oper/Schauspiel ausgehenden Konkurrenzdruck zwischen 1,0 und 
0,7 Punkten stärker als Opernorchester. 
Abbildung 104/Anhang 109 fasst den wahrgenommenen Wettbewerbsdruck in 
den vier Konkurrentengruppen für die Institutionen, Größenklassen und Standorte 
zusammen. Über alle Orchester zeigt sich, dass die Kernkonkurrenten mit einem 
durchschnittlichen Wert von 3,1 als die stärksten Wettbewerber wahrgenommen 
werden. Während bei Sparten- und Kulturkonkurrenz mit 2,6 bzw. 2,7 Punkten in 
etwa gleiche Wettbewerbsintensitäten wahrgenommen werden, wird der von 
Freizeitkonkurrenten ausgehende Wettbewerbsdruck mit einem mittleren Wert 
von 2,4 am geringsten eingeschätzt. Über alle vier Konkurrentengruppen addiert 
sich der Wettbewerbsdruck auf insgesamt 10,8 Punkte. 
Konzertorchester kommen in allen vier Konkurrentengruppen auf gleiche oder 
höhere Werte als Opernorchester, ihre Wettbewerbsorientierung ist mit insgesamt 
11,3 Punkten also ausgeprägter, insbesondere fällt die Freizeitkonkurrenz mit 
einem mittleren Wert von 2,7 um 0,5 Punkte höher aus. 
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A-Orchester empfinden mit einem mittleren Wert von 3,3 ihre Kernkonkurrenten 
sowie auch Kultur- und Freizeitkonkurrenten mit im Mittel 2,8 Punkten insgesamt 
am stärksten. Damit haben A-Orchester über alle vier Konkurrentengruppen mit 
einem Wert von 11,5 insgesamt die stärkte Konkurrenzorientierung. B-Orchester 
nehmen die vier Konkurrentengruppen weniger wahr und erreichen addiert nur 
10,1 Punkte. C- und D-Orchester kommen mit 11,4 Punkten wieder fast an den 
Wert der A-Orchester heran, ihre Spartenkonkurrenz ist mit einem Wert von 2,9 
insgesamt am stärksten ausgeprägt, ebenso erreicht die Kerrkonkurrenz mit 
3,3 Punkten die höchsten Werte. 
Ostdeutsche Orchester geben allen vier Konkurrenzbereichen die gleiche oder 
mehr Bedeutung als westdeutsche Orchester: Aufsummiert über alle vier 
Konkurrentengruppen wird ein Wert von 11,3 erreicht, der um 1,1 Punkte höher 
ausfällt als bei westdeutschen Orchestern. 
Ein Vergleich der Konkurrenzorientierung deutscher Orchester im Jahr 2018 mit 
der Vorgängerstudie aus dem Jahr 1998 zeigt in Abbildung 105/Anhang 110, 
dass der wahrgenommene Wettbewerbsdruck in allen vier Konkurrentengruppen 
im Jahr 1998 stärker ausgeprägt war als 2018. Die empfundene Kernkonkurrenz 
hat von durchschnittlich 3,9 auf 3,1 um 0,8 Punkte abgenommen. Sparten- und 
Kulturkonkurrenz sind um jeweils 0,4 Punkte zurückgegangen, die Freizeit-
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6 Zusammenfassung und Ausblick 
Zu Beginn dieser Arbeit wurden gesellschaftliche und kulturelle Entwicklungs-
prozesse skizziert, die in ihrem Zusammenwirken die Orchester in Deutschland 
vor vielfältige Herausforderungen stellen. Doch auch die in Kap. 3.1 beschriebene 
Genese deutscher Orchester sowie die gegenwärtige Musikförderung (Kap. 3.2) 
wirken auf die Orchesterlandschaft ein und prägen die derzeit vorherrschenden 
Orchesterbetriebsstrukturen und das Orchestermarketing (Kap. 3.3 und 3.4.). 
Die durch historische Programme und eine traditionelle Aufführungspraxis 
bedingte Rückwärtsgewandtheit deutscher Orchester benötigt moderne 
Marketingstrukturen und –sichtweisen, damit im Zusammenspiel aller Orchester-
verantwortlichen eine zeitgemäße, vielfältige und lebendige Konzertkultur 
entstehen kann und weiterentwickelt wird. 
Diese empirische Untersuchung will einen Beitrag dazu leisten, Wege und 
Möglichkeiten eines ganzheitlichen Marketings für deutsche Orchester 
aufzuzeigen. Dazu bedarf es nicht zuletzt eines sachlichen, unverstellten Blickes 
auf das Marketing selbst und seine Organisationsstrukturen (Kap. 2). In Kap. 4 
wurde die empirische Untersuchung vorgestellt: Die angewandten Methoden 
sowie das Vorgehen bei der Datenaufbereitung und –auswertung sind ausführlich 
vorgestellt worden. In Kap. 5 erfolgte die vollständige Analyse und Diskussion 
der empirischen Befunde.  
Im Folgenden werden wesentliche Ergebnisse für die untersuchten 
Orchestertypen, die Orchestergrößenklassen und Standorte zusammenfassend 
dargestellt. Außerdem werden die in Kap. 4.2 gestellten Forschungsfragen 
beantwortet und wird die These dieser Arbeit (Kap. 1.2) vor dem Hintergrund der 
empirischen Befunde diskutiert. Abschließend werden in einem Ausblick 
weiterführende Perspektiven aufgezeigt. 
6.1 Zusammenfassung nach dem Orchestertyp 
Im Rahmen dieser empirischen Untersuchung sind die beiden Orchestertypen 
Konzert- und Opernorchester ausführlich betrachtet und analysiert worden. Dabei 
sollen durch den Vergleich Tendenzen herausgearbeitet werden, die für den 
jeweiligen Orchestertyp stehen und seine besondere Charakteristik ausmachen. 
Von Interesse ist, ob und inwieweit Opernorchester als Teil eines Theaters anders 
funktionieren als Konzertorchester und wie sich dies auf die untersuchten 
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Fragestellungen auswirkt. Durch den Vergleich beider Orchestertypen sind auf 
diese Weise bestimmte Charakteristika herausgearbeitet worden, die für den 
jeweiligen Orchestertyp stehen. 
Im Folgenden wird der empirische Befund weiter konzentriert und in zwei 
Kennzahlen zusammengefasst. Dabei wird je Frage für jeden Orchestertyp, jede 
Größenklasse und jeden Standort die Differenz des jeweiligen Mittelwertes zum 
Mittelwert über alle Orchester errechnet. Diese Differenz wird zum Mittelwert für 
alle Orchester in Beziehung gesetzt, um die prozentuale Abweichung zu 
errechnen. Dabei sind Abweichungen mit negativen Vorzeichen grundsätzlich 
negativ zu bewerten, Abweichungen mir positiven Vorzeichen werden positiv 
eingeschätzt. Bei den Fragen 20, 22 und 31 ist die Beziehung jedoch gegenläufig: 
Fallen also beispielsweise die in Frage 21 empirisch erhobenen Marketing-
hindernisse höher aus als im Schnitt über alle Orchester, so ist dies negativ zu 
deuten. Entsprechend werden bei diesen drei Fragen positive Differenzen vom 
Mittelwert in negative Abweichungen umgerechnet. 
 Die Kennzahl Erfolgsfaktor wird aus den folgenden sechs Erfolgsfaktoren 
errechnet: durchschnittliche Anzahl an Veranstaltungen (Frage 4), durch-
schnittliche Anzahl an Konzertbesuchern (Frage 5), durchschnittlicher 
Abonnement-Anteil (Frage 5), durchschnittliche Auslastung (Frage 5), durch-
schnittliche Anzahl an Freunden je Mitarbeiter (Frage 10), durchschnittliche 
Einspielquote (Frage 12).  
 Die Kennzahl Marketing fasst die Untersuchungsergebnisse der Fragen 17, 18, 
19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 29, 31, 32, 35, 37 und 38 aus Teil III bis V des 
Fragebogens zusammen. Je Frage wird die Summe der Ausprägungen bzw. 
Kategorien als Bezugspunkt gewählt. Wird beispielsweise der Einfluss der 
Instanzen auf die Programmplanung (Frage 18) betrachtet, ist der aus den drei 
Einflussbereichen (künstlerisches Personal, administratives Personal, sonstige 
Instanzen) errechnete Gesamteinfluss für alle Orchester in Höhe von 
6,9 Punkten der Bezugspunkt für die Berechnung der Differenzen vom 
Mittelwert. 
Tabelle 6/Anhang 111 zeigt die der Berechnung der Kennzahlen zugrunde 
liegenden Daten für Opern- und Konzertorchester, für A-Orchester, B-Orchester, 
C- und D-Orchester sowie für west- und ostdeutsche Orchester. 
In Abbildung 106/Anhang 112 werden die beiden Kennzahlen Erfolgsfaktor und 
Marketing je Orchestertyp, je Größenklasse und je Standort dargestellt. Während 
6  Zusammenfassung und Ausblick    147 
 
die Kennzahl Erfolgsfaktor für Opernorchester -10 Prozent beträgt, können 
Konzertorchester hier plus 20 Prozent verbuchen, eine Differenz von 30 Prozent 
zwischen Konzert- und Opernorchestern. Die Kennzahl Marketing beträgt für 
Opernorchester -7 Prozent und für Konzertorchester plus 13 Prozent, auch hier 
schneiden Konzertorchester gegenüber Opernorchestern um 20 Prozent besser ab.  
Werden beide Kennzahlen kumuliert, betragen diese für Opernorchester in 
Summe -17 Prozent und für Konzertorchester plus 33 Prozent, eine Differenz von 
50 Prozent. 
 Beantwortung der ersten Forschungsfrage 6.1.1
Unter welchen strukturellen Bedingungen arbeitet das Marketing in deut-
schen Konzert- und Opernorchestern?  
Im Vergleich mit den empirischen Befunden aus dem Jahr 1998 wird deutlich, 
dass sich die Spielarten des Marketings im Jahr 2018 ausdifferenziert und sich 
neue Organisationsformen des Marketings im Theater/Orchester etabliert haben 
(siehe Abbildung 40/Anhang 45): Besaßen im Jahr 1998 insgesamt 58 Prozent 
der deutschen Orchester überhaupt keine Abteilung für Presse/Marketing, hat sich 
dieser Anteil im Jahr 2018 auf 23 Prozent reduziert. Bemerkenswert ist, dass 
darüber hinaus im Jahr 1998 ausschließlich Presse-Abteilungen existierten, was 
den Rückschluss zulässt, dass diese Presse-Abteilungen schwerpunktmäßig 
Aufgaben der Presse- und Öffentlichkeitsarbeit erledigten und ein weiterführendes 
Marketing noch nicht etabliert war.  Gegenwärtig sind hingegen neben 31 Prozent 
Presse- auch 31 Prozent Marketing-Abteilungen installiert; in 15 Prozent der 
Theater/Orchester sind sogar beide Abteilungen vorhanden.  
Während in anteilig 56 Prozent der Konzertorchester der effektiven Stichprobe 
keine Abteilung für Presse oder Marketing eingerichtet ist, trifft dies nur auf 
6 Prozent der Theater/Opernorchester zu. Zudem ist die Abteilung Presse mit 
47 Prozent die dominierende Organisationsform des Marketings in Opern-
orchestern, in Konzertorchestern sind mit jeweils 22 Prozent ausschließlich 
Marketingabteilungen sowie sowohl Presse- als auch Marketingabteilungen 
vorhanden  (siehe Kap. 5.3.1 i. V. m. Abbildung 39/Anhang 44). 
Mit Blick auf den Personalanteil der Mitarbeitergruppen in Abbildung 
122/Anhang 131 wird deutlich, dass Konzertorchester mit insgesamt 11 Prozent 
durchschnittlich 2 Prozent mehr administratives Personal beschäftigen als 
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Theater/Opernorchester, die auf nur 9 Prozent Personal im Bereich Verwaltung 
kommen. Dies legt den Schluss nahe, dass der Verwaltungsbereich in den 
komplexer strukturierten Theatern/Opernorchestern gegenüber Konzertorchestern 
unterrepräsentiert ist und keine der Komplexität des Betriebes geschuldeten, 
zusätzlichen Verwaltungsaufgaben wahrgenommen werden. Mertens kommt im 
Vergleich mit US-amerikanischen Orchestern zu folgendem Schluss:  
„Die vergleichsweise sehr viel geringere Personalstärke deutscher Orchester-
verwaltungen behindert gegenwärtig den an sich dringend erforderlichen zusätz-




So beträgt der Personalanteil für Presse/Marketing im Theater/Opernorchester nur 
1,2 Prozent, im Konzertorchester ist er mit 2,8 Prozent mehr als doppelt so groß.  
Auch die Stellung der mit Presse sowie Marketing beauftragten Abteilungen 
innerhalb der Hierarchie des Theaters bzw. Konzertorchesters ist ein Anhaltspunkt 
für deren Bedeutung für die Kultureinrichtung: Im Vergleich mit den empirischen 
Befunden aus dem Jahr 1998 haben sich die Marketingstrukturen deutlich 
weiterentwickelt (siehe Abbildung 44/Anhang 49): Waren 1998 mit 36 Prozent 
Stabsstellen und 64 Prozent Stellen in Personalunion ausschließlich Vorstufen des 
Marketings vorhanden, haben sich im Jahr 2018 in mehr als der Hälfte der Theater 
und Konzertorchester schon reifere Formen des Marketings herausgebildet: 
43 Prozent haben die Funktionen Presse bzw. Marketing als Abteilungen auf der 
zweiten Hierarchieebene und 9 Prozent als Abteilungen auf der dritten 
Hierarchieebene implementiert.  
Dennoch arbeiten 68 Prozent der Konzertorchester und 35 Prozent der 
Theater/Opernorchester noch mit Vorstufen des Marketings (siehe Kap. 5.3.1 
i. V. m. Abbildung 43/Anhang 48). 
 Beantwortung der zweiten Forschungsfrage 6.1.2
Wie ist das Orchestermarketing in den Kernproduktprozess der Programm-
planung und die Gestaltung der konzertbegleitenden Services involviert? 
Während der GMD/Chefdirigent sowie die Intendanz/künstlerische Leitung die 
Programmplanung mit einem mittleren Wert von 4,8 bzw. 4,5 dominieren, hat das 
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Marketing mit einem durchschnittlichen Wert von 1,5 einen äußerst geringen 
Einfluss auf die Programmplanung. In Konzertorchestern kann das Marketing mit 
einem mittleren Wert von 1,9 noch etwas mehr Einfluss als in Opernorchestern 
nehmen, deren Marketing nur einen mittleren Einfluss von 1,3 auf die 
Programmplanung ausübt (siehe Kap. 5.3.3 i. V. m. Abbildung 48/Anhang 53). 
Im Vergleich mit dem empirischen Befund des Jahres 1998 ist festzustellen, dass 
die Einflusssphären des künstlerischen Personals von 3,8 auf 3,7 sowie der 
Administration von 1,9 auf 1,8 nur leicht zurückgegangen sind; der Einfluss der 
sonstigen Instanzen auf die Programmplanung ist bei einem mittleren Wert von 
1,4 konstant geblieben (siehe Abbildung 50/Anhang 55). Das innerhalb der 
Administration erfasste Marketing hat im Vergleich zu 1998 sogar um 0,2 Punkte 
an Einfluss verloren. 
Bei der Gestaltung konzertbegleitender Services und Zusatzleistungen (siehe 
Kap. 3.4.3) sind die Einflussbereiche des künstlerischen und administrativen 
Personals ausgewogener verteilt: Während die Intendanz/künstlerische Leitung 
mit einem durchschnittlichen Wert von 4,3 den größten Einfluss auf die 
Ausgestaltung der Services hat, sind die Instanzen mit dem zweitgrößten Einfluss 
das Marketing und die kaufmännische Geschäftsführung mit einem mittleren Wert 
von jeweils 3,5. Der Besucherservice nimmt mit einem durchschnittlichen Wert 
von 2,6 auf die Ausgestaltung der Serviceleistungen Einfluss. Während im 
Konzertorchester die Einflussmöglichkeiten der Intendanz mit einem Wert von 
4,2 und des Marketings mit einem Wert von 3,9 fast gleich groß sind, liegen diese 
in Theatern/Opernorchestern mit 4,3 bzw. 3,3 um 1,0 Punkte auseinander. In 
Theatern/Opernorchestern haben GMD/Chefdirigent, Dramaturgie und die 
Geschäftsführung mit mittleren Werten von 3,8 sowie 3,5 und 3,4 mehr Einfluss 
auf die Ausgestaltung der Services als das Marketing, das nur mit durchschnittlich 
3,3 Punkten auf die Services Einfluss nimmt (siehe Kap. 5.3.3 i. V. m. Abbildung 
51/Anhang 56). 
Im Vergleich mit dem empirischen Befund des Jahres 1998 zeigt sich, dass das 
Marketing seinen Einfluss auf die Serviceleistungen von damals 2,6 Punkten auf 
gegenwärtig 3,5 Punkte deutlich ausbauen konnte. Der Einflussbereich der 
Administration ist von 2,3 auf 3,0 am stärksten gewachsen, aber auch das 
künstlerische Personal konnte seinen Einfluss auf die Services von 2,6 auf 
3,0 erhöhen. Lediglich die sonstigen Instanzen haben 0,5 Punkte an Einfluss 
verloren (siehe Abbildung 53/Anhang 58). 
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 Beantwortung der dritten Forschungsfrage 6.1.3
Welchen Stellenwert hat das Orchestermarketing im Orchestermanagement-
Gesamtkonzept? 
Die Bedeutung des Orchestermarketings wird neben seiner Positionierung im 
Orchester und seinen Einflussmöglichkeiten auf die Gestaltung der Programme 
und Services auch durch das im Orchester vorherrschende Marketingverständnis 
gelenkt.  
Während sich das erweiterte Marketingverständnis als marktorientiertes 
Führungskonzept mit 48 Prozent etablieren konnte, wird Marketing in 44 Prozent 
der Orchester eher instrumentell begriffen und darüber hinaus von 8 Prozent 
unsystematisch betrieben (siehe Abbildung 46/Anhang 51). Trotzdem in 
Konzertorchestern mit einem Anteil von 68 Prozent strukturelle Vorstufen des 
Marketings installiert sind (siehe Abbildung 43/Anhang 48), konnte sich bei 
ihnen mit anteilig 71 Prozent ein erweitertes Marketingverständnis etablieren. 
Umgekehrt scheint die komplexe Struktur eines Mehrspartentheaters trotz 
fortschrittlicherer Marketingstrukturen einem modernen Marketingverständnis 
noch im Wege zu stehen, dass sich erst bei 38 Prozent der Theater/Opernorchester 
durchgesetzt hat (siehe Kap. 5.3.2 i. V. m. Abbildung 46/Anhang 51). 
Vergleicht man die empirischen Befunde dieser Untersuchung mit denen des 
Jahres 1998 ist festzustellen, dass sich das Marketingverständnis im Verlauf von 
zwanzig Jahren deutlich verändert hat: Die instrumentelle Sichtweise hat sich von 
damals 75 Prozent auf jetzt 44 Prozent reduziert, das erweiterte Marketing-
verständnis hat um 23 Prozent auf 48 Prozent zugenommen (siehe Abbildung 
47/Anhang 52). 
Ein unzureichendes Marketingverständnis wird von den Orchestern der effektiven 
Stichprobe mit einem mittleren Wert von 2,3 als Hindernis aufgefasst, ein 
modernes Marketing etablieren zu können. Ein Verständnis von Marketing als 
Gefahr für die Kunst ist mit durchschnittlich 1,8 Punkten nur noch schwach 
ausgeprägt. Das weitaus größte Hemmnis stellen für alle Orchester mit einem 
Wert von 3,7 fehlende finanzielle und personelle Ressourcen dar (siehe Kap. 5.3.5 
i. V. m. Abbildung 57/Anhang 62). Diese fehlenden finanziellen und personellen 
Ressourcen sind mit mittleren Werten von 3,9 sowie 3,8 insbesondere bei 
Theatern/Opernorchestern stark ausgeprägt (siehe Abbildung 56/Anhang 61): 
Fehlende finanzielle und personelle Ressourcen sind folglich gerade für 
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Theater/Opernorchester trotz fortschrittlicherer Marketingstrukturen ein Hemmnis 
beim Aufbau eines modernen, ganzheitlichen Marketings. 
Zur Umsetzung eines ganzheitlichen Marketings bedarf es entsprechender Struk-
turen und Prozesse, welche die bereichs- und funktionsübergreifende Zusammen-
arbeit im Theater/Orchester steuern und am Ziel der Markt- und insbesondere 
Publikumsorientierung ausrichten. Koordinationsfunktionen können dabei von 
vielen verschiedenen Instanzen wahrgenommen werden, wobei auch hier dem 
Marketing als Koordinationsinstanz besondere Bedeutung zukommt. Spezielle, im 
Marketing angesiedelte Produkt- und Qualitätsmanager können als Bindeglied 
zwischen dem künstlerischen Personal und dem Besucherservice bzw. dem 
Publikum marktorientiertes Denken institutionalisieren (siehe  Kap. 2.3.1 und 
Kap. 2.3.2).  
Koordinationsaufgaben werden in den Orchestern der effektiven Stichprobe mit 
einem mittleren Wert von 4,3 in erster Linie vom Marketing geleistet. Auch der 
Intendant/künstlerische Leiter, der GMD/Chefdirigent sowie der kaufmännische 
Geschäftsführer werden aufgrund ihrer Stellung als Leitungsinstanz mit 
durchschnittlich 4,0 bzw. jeweils 3,2 Punkten koordinierend tätig (siehe 
Kap. 5.3.4 i. V. m. Abbildung 54/Anhang 59). Während in Opernorchestern das 
künstlerische Personal mit einem Wert von 3,6 die hauptsächliche Koordination 
innehat, ist dies bei Konzertorchestern die Administration mit im Schnitt 
3,1 Punkten (siehe Abbildung 55/Anhang 60). Im Unterschied zu deutschen 
Orchestern haben US-amerikanische Orchester bereits Organisationsformen des 
Produktmanagements installiert, so dass das Marketing „ohne Reibungsverluste 
mit allen Funktionsbereichen – selbst den künstlerischen – zusammenarbeiten 
kann“
466




Ist das Marketing als Koordinationsinstanz im deutschen Orchester fest verankert, 
fehlt ihm diese gute Position bei der strategischen Marketingplanung: Das 
Marketing wird mit einem mittleren Wert von 3,0 erst auf Rang sechs hinter 
GMD, Intendanz, Geschäftsführung, Orchesterdirektion, Dramaturgie und 
Orchestervorstand in die Ziel- und Strategiebestimmung einbezogen. Im Konzert-
orchester verbessern sich die Einflussmöglichkeiten des Marketings auf Ziele und 
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Strategien: Hier stellt das Marketing mit einem durchschnittlichen Wert von 3,4 
immerhin noch die vierteinflussreichste Instanz dar. Im Theater/Opernorchester 
hat das Marketing mit durchschnittlich 2,8 Punkten geringe Einflussmöglichkeiten 
auf die Marketingplanung, ihr ureigenstes Arbeitsfeld (siehe Abbildung 
74/Anhang 79). Eine gleichberechtigte Mitbestimmung aller Instanzen könnte 
dazu führen, dass alle Funktionsbereiche entsprechend ihrer Kompetenzen in den 
Prozess der Ziel- und Strategiebestimmung eingebunden wären. Ist die 
Diskrepanz zwischen fachlicher Kompetenz und den tatsächlich eingeräumten 
Mitspracherechten zu groß, können Kompetenzen nicht voll zur Entfaltung 
kommen und bleiben ungenutzt. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Bedingungen des Orchester-
marketings sehr von der jeweiligen Institution und den damit einhergehenden 
Organisationsstrukturen bestimmt werden. Es konnte dargestellt werden, dass sich 
trotz der im Konzertorchester vorherrschenden strukturellen Vorstufen des 
Marketings mehrheitlich ein modernes Marketingverständnis etablieren konnte 
und dem Marketing mehr Einflussmöglichkeiten und Koordinationsaufgaben 
zukommen, als dies in deutschen Theatern/Opernorchestern der Fall ist. Die 
Größe und Komplexität des Mehrspartentheaters, aber auch dessen Fokussierung 
auf bühnenmäßige Produktionen könnte dazu beitragen, das dem Marketing trotz 
struktureller Einbettung auf der zweiten oder dritten Hierarchiestufe noch nicht 
die Bedeutung zuteilwird die es bräuchte, um ein ganzheitliches Marketing zu 
etablieren: Insbesondere fehlende finanzielle aber auch personelle Ressourcen  
werden als Hürde wahrgenommen, ein ganzheitliches Marketing zu etablieren. 
 Beantwortung der vierten Forschungsfrage 6.1.4
Welche Bedeutung hat die Publikumsorientierung in deutschen Konzert- und 
Opernorchestern? 
Publikumsorientierung bedeutet ein am Publikum ausgerichtetes Handeln des 
Orchesters. Eine wichtige Voraussetzung der Publikumsorientierung ist, das 
Publikum und seine Bedürfnisse zu kennen, um darauf aufbauend nach Maßgabe 
der orchestereigenen Zielvorgaben spezifische Bedürfnisse erfüllen zu können. 
Wichtige Werkzeuge, das Publikum mit seinen Bedürfnissen in den Blick zu 
nehmen sind Publikumsbefragungen sowie die Analyse von Zuschauerdaten. 
Diese Werkzeuge werden erst von 19 Prozent bzw. 26 Prozent der Orchester der 
effektiven Stichprobe systematisch angewendet (siehe Kap. 5.6.1 sowie 
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Abbildung 94/Anhang 99). Zudem bleibt der Fokus bei ca. 40 Prozent der 
Befragungen und Analysen auf das gesamte Konzertpublikum beschränkt. Wenn 
spezielle Teilsegmente der Konzertbesucher analysiert werden, dann vor allem 
nach dem Kriterium des  Vertriebsweges, da die im Orchester installierten 
Ticketingsysteme diese Verkaufs- und Publikumsdaten speichern und somit 
auswertbar machen. Weitere Zielgruppen spielen bis dato eine untergeordnete 
Rolle, da detailliertere Publikumsdaten oft nicht gesammelt werden (siehe 
Kap. 5.6.1 sowie Abbildung 95/Anhang 100).  
Im Vergleich zum Jahr 1998 haben sich die Kriterien der Zielgruppen-
segmentierung im Jahr 2018 ausdifferenziert: Neben den am häufigsten 
verwendeten Kriterien Alter, Präferenzen und Kaufverhalten werden im Jahr 2018 
auch Analysen nach dem Wohngebiet und Lebensstil durchgeführt. Außerdem 
werden mit dem Bildungsniveau und Migrationshintergrund weitere Kriterien 
eingesetzt, die im Jahr 1998 wahrscheinlich noch gar nicht genutzt worden sind 
(siehe Kap. 5.6.3 sowie Abbildung 99/Anhang 104). 
Bei der Entwicklung neuer Konzert- und Veranstaltungsformate kommen die 
Instrumente der Publikumsbefragung und –analyse mit einem mittleren Wert von 
2,5 bzw. 2,6 nur nachrangig zum Einsatz, wobei Konzertorchester mit durch-
schnittlichen Werten von 2,8 bzw. 2,9 von diesen Werkzeugen mehr Gebrauch 
machen als Opernorchester. Generell ist festzustellen, dass in Konzertorchestern 
das Orchestermarketing und weitere Anspruchsgruppen etwas mehr Einfluss auf 
die Angebotsentwicklung nehmen als in Opernorchestern. Die Befürchtung, dass 
sich künstlerische Einflusssphären mit zunehmendem Marketing reduzieren, 
bestätigt sich nicht, da der Einfluss des künstlerischen Personals mit einem 
durchschnittlichen Wert von 3,9 in Konzert- und Opernorchestern hoch ausfällt 
(siehe Kap. 5.6.2, Abbildung 96/Anhang 101 sowie Abbildung 97/Anhang 
102). 
Mertens konstatiert, dass viele Orchester auf der Grundlage von Annahmen über 
ihr Publikum Angebote und Formate entwickeln, ohne dass diese Annahmen auf 
fundierten Marktforschungsergebnissen beruhen. Doch auch mittels Bauch-
marketing kann eine reichhaltige Palette an Veranstaltungs- und Konzertformaten 
entstehen, die versuchsweise sogar passgenau bestimmte Publikumsbedürfnisse 
befriedigen können. Dennoch wird unsystematisch betriebenes Marketing tenden-
ziell weniger passfähige Angebote hervorbringen als systematisches Marketing. 
Ebenso bleiben im Bauchmarketing Verbesserungspotenziale ungenutzt (siehe 




 Die Orchester der effektiven Stichprobe haben ein ausdifferen-
ziertes Angebotsportfolio in den Bereichen Musikvermittlung sowie Konzert- und 
Veranstaltungsformate entwickelt, um Gelegenheitsbesucher sowie Nicht-
Konzertbesucher zu gewinnen. Angebote der Bereiche Service- und Preispolitik 
werden tendenziell als weniger wirkungsvoll eingeschätzt, neues Publikum anzu-
sprechen (siehe Kap. 5.6.4 i. V. m. Abbildung 100/Anhang 105 sowie 
Abbildung 101/Anhang 106). Der deutliche Fokus auf produktpolitischen 
Angeboten korrespondiert mit der Vorrangstellung des künstlerischen Personals 
bei der Angebotsentwicklung (siehe Kap. 5.6.2 i. V. m. Abbildung 97/Anhang 
102). 
So ist es nicht verwunderlich, dass Marktkriterien bei der Programmplanung eine 
untergeordnete Bedeutung beigemessen wird: Ist die Publikumsbindung mit 
einem Wert von 9 Prozent noch das viertwichtigste Kriterium bei der 
Programmplanung, spielt der Publikumsgeschmack  mit 5,5 Prozent kaum noch 
eine Rolle; die Gewinnung neuer Zuhörer ist mit 4,1 Prozent auf dem vorletzten 
Rang 8 (siehe Abbildung 81/Anhang 86). 
Ebenso werden Konkurrenten von den befragten Institutionen nicht in dem Maße 
wahrgenommen, wie dies der stetig steigende Konkurrenzdruck im Kultur- und 
Freizeitsektor eigentlich hervorrufen müsste (siehe Kap. 1.1.3). Im Vergleich mit 
den Ergebnissen der Studie aus dem Jahr 1998 hat sich die Konkurrenz-
wahrnehmung im Jahr 2018 über alle vier Konkurrenzgruppen insgesamt um 
1,7 Punkte reduziert. Ein Indiz dafür, dass eine übersteigerte Innenperspektive den 
Blick nach außen nur eingeschränkt zulässt.
469
 
6.2 Zusammenfassung nach der Orchestergrößenklasse 
In Kap. 3 ist die Systematik der Orchestergrößenklasse ausführlich erläutert 
worden. Weil mit zunehmender Orchestergröße die tarifliche Grundvergütung je 
Musiker steigt, nimmt auch die qualitative Leistung in größeren Klangkörpern 
tendenziell zu. 
In Kap. 5.3.1 konnte gezeigt werden, dass die Organisationsformen des 
Marketings in den verschiedenen Orchestergrößenklassen sehr unterschiedlich 
sind: Während in B-, C- und D-Orchestern Presse- sowie Marketing-Abteilungen 
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vorherrschen, sind in A-Orchestern zu 44 Prozent bereits beide Abteilungen 
vertreten. Bei ca. einem Drittel der A-, C- und D-Orchester sowie bei 14 Prozent 
der B-Orchester sind überhaupt noch keine Presse- oder Marketingabteilungen 
vorhanden. Darüber hinaus ist die Position der mit Presse sowie Marketing 
beauftragten Abteilungen innerhalb der Hierarchie der Institution ein 
Anhaltspunkt für deren Bedeutung: Mit zunehmender Orchestergröße gehen die 
Vorstufen des Marketings von 60 Prozent auf 38 Prozent zurück und das als 
Haupt- und Unterabteilung aufgestellte Marketing gewinnt an Bedeutung.  
Die Analyse der Mitarbeitergruppen zeigt, dass mit zunehmender Orchestergröße 
der Anteil des administrativen Personals zurückgeht. Dies kann zum einen der 
Tatsache geschuldet sein, dass bestimmte Verwaltungsaufgaben unabhängig von 
der Größe der Institution zu erledigen sind und damit in kleinen Orchestern 
anteilig zu mehr Verwaltungspersonal führen. Zum anderen ist dies ein Hinweis 
darauf, dass in größeren Theatern/Orchestern bis dato keine der Komplexität des 
Betriebes geschuldeten, zusätzlichen Verwaltungsaufgaben wahrgenommen 
werden. 
In Tabelle 6/Anhang 111 werden in Verbindung mit Abbildung 106/Anhang 
112 die gebildeten Kenngrößen Kennzahl Erfolgsfaktor und Kennzahl Marketing 
auch für die drei Orchestergrößenklassen dargestellt.  
Die Kennzahl Erfolgsfaktor erreicht für A-Orchester 10 Prozent. Demgegenüber 
beträgt die Kennzahl Erfolgsfaktor für B-Orchester -9 Prozent sowie für C- und 
D-Orchester 7 Prozent. C- und D-Orchester erreichen mit einem Wert von 
9 Prozent die höchste Kennzahl Marketing, A-Orchester erreichen 7 Prozent, B-
Orchester -6 Prozent. Werden beide Kennzahlen kumuliert, erreichen A-Orchester 
17 Prozent, C- und D-Orchester erzielen 16 Prozent, B-Orchester haben mit dem 
negativen Wert von -15 Prozent das deutlich schlechteste Ergebnis. 
6.3 Zusammenfassung nach dem Standort 
Neben dem Orchestertyp und der Orchestergrößenklasse ist auch das Merkmal des 
Orchesterstandortes im Rahmen dieser empirischen Untersuchung betrachtet 
worden. Dabei werden die Orchester anhand ihres Standortes in West- oder 
Ostdeutschland in westdeutsche sowie ostdeutsche Orchester gegliedert. Die 
Auswahl dieses Merkmals beruht auf der Annahme, dass sich in West- und 
Ostdeutschland ganz unterschiedliche gesellschaftliche und wirtschaftliche 
Entwicklungsprozesse vollzogen haben, die auch nach der deutschen Einheit 
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weiterwirken, die jeweiligen Gegebenheiten vor Ort stark prägen und die Art und 
Weise der Ausübung der Kunst sowie die Betriebsführung der Kulturinstitutionen 
beeinflussen (siehe Kap. 4.2.). 
Wie in Kap. 5.3.1 ausgewertet haben fast 30 Prozent der westdeutschen Orchester 
der effektiven Stichprobe weder eine Abteilung Marketing noch eine Abteilung 
Presse installiert, für ostdeutsche Orchester trifft dies nur auf 17 Prozent zu. 
Während in ostdeutschen Orchestern die Presseabteilung mit 42 Prozent eine 
Vorrangstellung innehat, ist in westdeutschen Orchestern die Abteilung Marketing 
mit 36 Prozent am stärksten vertreten. Haben 58 Prozent der westdeutschen 
Orchester noch Marketing-Vorstufen implementiert, fällt dieser Anteil bei 
ostdeutschen Orchestern mit 38 Prozent um 20 Prozent geringer aus. Bereits 
50 Prozent der in Ostdeutschland gelegenen Theater/Orchester haben das 
Marketing als Hauptabteilung installiert, hingegen nur 36 Prozent der 
westdeutschen Orchester. 
In Tabelle 6/Anhang 111 werden in Verbindung mit Abbildung 106/Anhang 
112 die Kennzahlen Erfolgsfaktor und Marketing für west- und ostdeutsche 
Orchester dargestellt.  
Die Kennzahl Erfolgsfaktor erreicht für westdeutsche Orchester -2 Prozent. 
Demgegenüber beträgt die Kennzahl Erfolgsfaktor für ostdeutsche Orchester 
2 Prozent. Die Kennzahl Marketing erreicht für westdeutsche Orchester den Wert 
von -5 Prozent, ostdeutsche Orchester erreichen hier plus 7 Prozent. Werden beide 
Kennzahlen kumuliert, erreichen westdeutsche Orchester -7 Prozent, ostdeutsche 
Orchester erzielen 9 Prozent. Die Differenz aus beiden Kennzahlen beträgt für den 
Orchesterstandort mithin 16 Prozent. 
6.4 Verifizierung der These 
Die These lautet: Ein ganzheitliches Orchestermarketing wirkt sich positiv 
auf den Orchestererfolg aus und kann das Orchester für neue Impulse 
öffnen. 
Ein ganzheitlich ausgeprägtes Orchestermarketing richtet alle Sparten und 
Funktionen am Markt und insbesondere an den Bedürfnissen des Publikums aus, 
indem bereichsübergreifende Marketingprozesse wie das Produkt-, Qualitäts- und 
Beschwerdemanagement etabliert und Kunden- und Marktinformationen im 
ganzen Orchester verbreitet und ausgewertet werden (siehe Kap. 2.1.3). 
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Um Marktorientierung im Orchester optimal zur Entfaltung zu bringen sind der 
Bedeutung des Marketings entsprechend angemessene Marketingstrukturen 
vonnöten (siehe Kap. 2.3.1 i. V. m. Kap 3.4 und Kap. 5.3.1): Die Hauptabteilung 
Marketing, eine selbständige Abteilung auf der zweiten Hierarchieebene, die der 
Intendanz weisungsunterstellt ist, stellt die höchste Entwicklungsstufe des 
Marketings dieser empirischen Untersuchung dar. Dagegen ist die Unterabteilung 
Marketing, die auf der dritten Hierarchieebene angesiedelt und der Verwaltung 
oder dem Vertrieb weisungsunterstellt ist, als eine mittlere Entwicklungsstufe des 
Marketings einzuordnen. Alle übrigen Organisationsformen wie die Stabsstelle, 
Personalstellen in einer anderen Abteilung sowie in Personalunion mit anderen 
Funktionen stellen Vorstufen des Marketings dar. 
Ebenso ist eine systematische Arbeitsweise des Marketings nach dem Schema des 
Marketingmanagementprozesses erforderlich (siehe Kap. 2.2): Dabei werden die 
Ergebnisse regelmäßiger, mindestens aller zwei bis drei Jahre durchgeführter 
Publikumsbefragungen und/oder Publikumsanalysen in die Ziel- und 




Damit stellen die Entwicklungsstufen des Marketings sowie die Arbeitsweise des 
Marketings zentrale Erfolgskriterien eines ganzheitlichen Marketings dar. Tabelle 
7/Anhang 113 zeigt die Verteilung dieser beiden Merkmale in der effektiven 
Stichprobe: Während 46 Prozent der Institutionen die Marketingabteilung auf der 
zweiten Hierarchieebene als Hauptabteilung installiert haben, siedelten 15 Prozent 
die Marketingabteilung auf der dritten Hierarchieebene als Unterabteilung an. 
39 Prozent der Institutionen haben Vorstufen des Marketings eingerichtet, in den 
das Marketing als Stab arbeitet oder Marketingaufgaben von Mitarbeitern anderer 
Abteilungen oder in Personalunion mit anderen Aufgaben erledigt werden. 
Während bereits 35 Prozent der Institutionen der effektiven Stichprobe das 
Marketing systematisch betreiben, bestimmt bei 65 Prozent der Institutionen eine 
unsystematische Arbeitsweise das Marketing. 
Im Folgenden werden beide Erfolgskriterien eingehend betrachtet. 
Das Orchester - ein Kulturunternehmen mit Dienstleistungscharakter (siehe 
Kap. 3) - verfolgt künstlerische wie auch wirtschaftliche Ziele.
471
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künstlerischer Erfolg und Qualität kaum messbar sind, werden wirtschaftliche 
Erfolgsfaktoren herangezogen, um den effizienten Ressourceneinsatz zu 
ermitteln.
472
 Giller konnte im Jahr 1995 empirisch nachweisen, dass Orchester, 
die ihr Publikum segmentieren, im Schnitt mehr Konzerte aufführen, mehr 
Konzertbesucher erreichen und auch mehr Zuwendungen erhalten als Orchester, 
die dies nicht tun.
473
  
Im Folgenden wird betrachtet, ob ein möglicher Zusammenhang zwischen den 
Entwicklungsstufen sowie der Arbeitsweise des Marketings und wirtschaftlichen 
Erfolgsfaktoren auch für die vorliegende Untersuchung nachgewiesen werden 
kann. 
Abbildung 107/Anhang 114 zeigt die durchschnittliche Anzahl an Veran-
staltungen je Institution, je Größenklasse und Standort sowie je Entwicklungsstufe 
und Arbeitsweise des Marketings. Während alle Orchester der effektiven 
Stichprobe durchschnittlich 180 Veranstaltungen durchführen, erhöht sich diese 
Zahl bei Konzertorchestern auf 192, bei Opernorchestern reduziert sie sich auf 
174. Orchester, die ihr Marketing als Hauptabteilung installiert haben, führen im 
Schnitt 196 Veranstaltungen durch, Orchester mit einer Unterabteilung Marketing 
kommen auf durchschnittlich 190 Veranstaltungen, Orchester mit Vorstufen des 
Marketings auf nur noch 157 Veranstaltungen, ein Minus von 20 Prozent. 
Orchester, deren Marketing systematisch arbeitet, veranstalten sogar 
189 Veranstaltungen während unsystematisch betriebenes Marketing mit nur 
175 Veranstaltungen ein Minus von 7 Prozent zu verzeichnen hat.  
Ferner können folgende Effekte nachgewiesen werden: Ein als Hauptabteilung 
installiertes Marketing sowie systematisch arbeitendes Marketing: 
 erreicht mehr Konzertbesucher (siehe Abbildung 108/Anhang 115); 
 erreicht eine höhere Konzertauslastung (siehe Abbildung 109/Anhang 116); 
 engagiert mehr Gastorchester und veranstaltet mehr Konzerte der 
Gastorchester (Abbildung 110/Anhang 117, Abbildung 111/Anhang 118); 
 erzielt eine höhere Einspielquote (siehe Abbildung 112/Anhang 119); 
 hat bezogen auf die gesamte Institution einen geringeren relativen 
Personalaufwand (siehe Abbildung 113/Anhang 120); 
 bietet mehr Konzertabonnements an (siehe Abbildung 114/Anhang 121). 
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Gradmesser der Effektivität ist die Zielerreichung im Verhältnis zur angestrebten 
Zielsetzung.
474
 Da die Zielsetzung und Überprüfung der Zielerreichung essentielle 
Bestandteile des Marketings sind, wurde in der Untersuchung von Schmidt-Ott 
der Marketinganteil am Orchestererfolg anhand des Verhältnisses von Ziel-
erreichung und Zielpriorität gemessen.
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 Eine stärkere marketingstrategische 
Ausrichtung, so die damalige These, führt zu größeren Orchestererfolgen, da auf 
die strategische Planung ein ebensolches strategisches Handeln folgt das im 




Bei einer differenzierteren Betrachtung des kausalen Zusammenhangs von Ziel-
priorisierung, Zielerreichung und Zielabweichung ergibt sich der Erfolgs-
vorsprung eines ganzheitlichen Marketings bereits aus tendenziell anspruchs-
volleren Zielen. Diese höher gesteckten Ziele führen, folgt auf die Zielsetzung 
marketingstrategisches Handeln, zu einer tendenziell höheren Zielerreichung. 
Dennoch können auch bei strategischer Planung und Umsetzung Zielabwei-
chungen auftreten, die dann wiederum marketingstrategisch weiterbearbeitet 
werden. Im Ergebnis dieses iterativen Prozesses nimmt die Zielabweichung 
tendenziell ab. Die Stärke des Zusammenhangs zwischen Zielpriorität und Ziel-
erreichung wird durch den Korrelationskoeffizienten r bestimmt, der in der vorlie-
genden Untersuchung r=0,53 beträgt. Zwischen Zielerreichung und Zielabwei-
chung ist der Zusammenhang mit r=0,69 sogar noch größer.  
Im Folgenden werden ausgewählte Abbildungen, die bereits im Rahmen der 
Datenauswertung in Kap. 5 gezeigt wurden, nochmals aufgegriffen, um die 
jeweiligen Themen auch für die Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des 
Marketings zu diskutieren. 
In Abbildung 115/Anhang 122 werden die schon in Abbildung 63/Anhang 68 
aufgezeigten Zielprioritäten auch für die Marketingvarianten dargestellt: 
Orchester mit einer als Hauptabteilung eingerichteten Marketingabteilung 
erreichen mit einem Wert von 4,5 die höchste Priorisierung der Leistungsziele; 
demgegenüber kommen die Unterabteilung und Vorstufen des Marketings nur auf 
Werte von 4,2. Die Marktziele werden von allen drei Entwicklungsstufen des 
Marketings mit Werten von 4,0 bzw. 3,9 in etwa gleich stark priorisiert. Hingegen 
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werden die Formalziele von Marketing-Vorstufen mit einem durchschnittlichen 
Wert von 4,0 höher priorisiert als von der Marketing-Hauptabteilung (3,8) und 
Marketing-Unterabteilung (3,7). 
Ist die Arbeitsweise des Marketings systematisch, werden die Ziele insgesamt um 
0,5 Punkte höher priorisiert: Die Zielprioritäten fallen in allen drei Zielkategorien 
um 0,1 bzw. 0,2 Punkte höher aus als bei einem unsystematischen Einsatz der 
Marketinginstrumente bzw. bei allen Orchestern – ein Beleg dafür, dass sich ein 
systematisch arbeitendes Marketing anspruchsvollere Ziele setzt. 
In Abbildung 116/Anhang 123 werden die in Abbildung 66/Anhang 71 darge-
stellten mittleren Werte der Zielerreichung auch für die Marketingvarianten 
dargestellt: Ist das Marketing als Hauptabteilung installiert, ist die Zielerreichung 
im Vergleich zu Marketing-Vorstufen um insgesamt 1,6 Punkte stärker 
ausgeprägt. Die Unterabteilung erreicht mit im Schnitt 4,0 Punkten ihre 
Formalziele insgesamt am besten. Besonders fällt auf, dass bei der Marketing-
Hauptabteilung die Erreichung des Leistungsziels mit einem Wert von 
4,5 generell am höchsten ausfällt. Ist das Marketing hingegen als Unterabteilung 
oder Vorstufe aufgestellt, wird das Leistungsziel nur mit einem mittleren Wert 
von 4,2 bzw. 3,9 erreicht. Auch beim Marktziel kann das als Hauptabteilung 
installierte Marketing einen hohen Wert von 3,9 erlangen. Nur A-Orchester 
erreichen mit einem mittleren Wert von 4,0 ihr gesetztes Marktziel auf einem 
noch höheren Niveau. Die Unterabteilung sowie Vorstufen des Marketings 
erreichen ihre gesteckten Marktziele nur mit durchschnittlichen Werten von 3,8 
bzw. 3,2.  
Systematisch betriebenes Marketing erlangt gegenüber dem unsystematischen 
Einsatz der Marketinginstrumente für die Leistungs- und Marktziele deutlich 
höhere Werte der Zielerreichung, in Summe betragen die Abweichungen 
0,7 Punkte. Besonders fällt hier das mit 4,5 Punkten ausgesprochen hoch erreichte 
Leistungsziel ins Gewicht, das beim unsystematischen Marketing nur einen Wert 
von 4,1 erreicht.  
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich ein strukturell als Haupt-
abteilung auf der zweiten Hierarchieebene installiertes und systematisch betrie-
benes Marketing positiv auf die Zielpriorisierung und Zielerreichung auswirkt; 
besonders hohe Werte erreichen die Leistungsziele. 
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In Abbildung 117/Anhang 124 werden die je Ziel aufsummierten 
Zielabweichungen, die Differenz aus Zielpriorisierung und Zielerreichung, für die 
drei Basiskategorien des Zielsystems gezeigt. Betragen die Zielabweichungen für 
alle Orchester in Summe -6,0 Punkte, sind diese bei Orchestern, deren Marketing 
als Hauptabteilung installiert ist, mit nur -2,6 Punkten weniger als halb so groß: 
Ist das Marketing als Hauptabteilung aufgestellt, arbeitet die Institution effektiver. 
Ist das Marketing als Unterabteilung installiert, werden die Ziele in Summe mit 
0,5 Punkten sogar leicht übererfüllt. Für Vorstufen des Marketings betragen die 
addierten Zielabweichungen -12,0 Punkte und sind damit viereinhalb Mal so hoch 
wie wenn das Marketing als Hauptabteilung implementiert ist und doppelt so hoch 
wie der Mittelwert über alle Orchester. 
Systematisch betriebenes Marketing übererfüllt die gesteckten Leistungsziele, 
hingegen sind die addierten Abweichungen bei den Formalzielen mit -3,1 Punkten 
um -1,9 höher als bei unsystematisch ausgeübtem Marketing. In Summe betragen 
die saldierten Zielabweichungen im systematischen Marketing -5,8 Punkte, im 
unsystematischen Marketing nur -5,4 Punkte. Dies kann ein Beleg dafür sein, dass 
systematisches Marketing tendenziell höhere Ziele anpeilt, die bei den Markt- und 
Formalzielen noch nicht in dem Maße erreicht werden.  
Abbildung 118/Anhang 125 zeigt, dass die als Hauptabteilung implementierte 
Marketingfunktion gegenüber der Unterabteilung sowie Vorstufen des Marketings 
höhere oder gleich große durchschnittliche Werte für die Leistungs-, Markt- und 
Betriebsführungsstrategien erreicht: In Summe beträgt der Saldo über alle drei 
Strategien zwischen der Marketing-Hauptabteilung und der Unterabteilung 
0,8 Punkte und zwischen den Vorstufen des Marketings 0,4 Punkte. 
Systematisches Marketing verfolgt mit einem mittleren Wert von 3,4 deutlich 
fokussierter seine Marktstrategien. Auch die Leistungsstrategien werden mit im 
Mittel 3,6 um 0,2 Punkte strategischer angegangen als beim unsystematischen 
Marketing. Hingegen sind die Strategien der Betriebsführung mit einem mittleren 
Wert von 2,7 um 0,1 Punkte schwächer ausgeprägt als im unsystematischen 
Marketing. Die saldierten Abweichungen betragen über alle drei Strategien 
0,5 Punkte. 
Abbildung 119/Anhang 126 verdeutlicht, inwiefern die Orchester der effektiven 
Stichprobe den Prozess der Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmung bereits 
vollzogen haben bzw. dies für 2018 geplant ist. Die Werte für das als 
Hauptabteilung installierte Marketing unterscheiden sich kaum von der 
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Unterabteilung Marketing. Hingegen haben Marketing-Vorstufen den Prozess 
weniger konsequent umgesetzt: Nur 20 Prozent der Orchester haben den 
kulturellen Auftrag weiterverarbeitet, hingegen haben 40 Prozent ein schriftliches 
Leitbild formuliert, nur 20 Prozent haben Orchesterziele und nur 10 Prozent haben 
Orchesterstrategien formuliert. In Summe betragen die Abweichungen über alle 
sechs Kategorien zwischen der Hauptabteilung und Marketing-Vorstufen 
33  Prozent. 
Noch etwas deutlicher sind die Unterschiede zwischen dem systematischen und 
unsystematischen Marketing: Außer beim Leitbild erreicht das systematische 
Marketing in allen anderen Kategorien höhere Prozentzahlen und hat damit den 
Prozess der Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmung konsequenter vollzogen als 
das unsystematisch arbeitende Marketing. Die über alle Kategorien saldierten 
Abweichungen betragen in Summe 57 Prozent. 
Abbildung 120/Anhang 126 verdeutlicht, dass mit höheren Entwicklungsstufen 
des Marketings auch das erweiterte Marketingverständnis von 48 Prozent auf 
63 Prozent ansteigt. Ebenso geht systematisches Marketing mit einem erweiterten 
Marketingverständnis einher, dass anteilig 68 Prozent beträgt. Demgegenüber fällt 
das erweiterte Marketingverständnis bei unsystematisch betriebenem Marketing 
auf 50 Prozent zurück. 
In Abbildung 121/Anhang 128 werden die einem ganzheitlichen Marketing 
entgegenstehenden Hindernisse auch für die Entwicklungsstufen und 
Arbeitsweisen des Marketings dargestellt: Je höher die Entwicklungsstufe des 
Marketings, desto weniger sind fehlende Ressourcen ein Hinderungsgrund, um 
ein ganzheitliches Marketing zu etablieren: Beträgt der Wert für Marketing-
Vorstufen noch 4,4 und ist damit deutlich der höchste gemessene überhaupt, 
reduziert er sich für die Unterabteilung auf 4,0 und für die Marketing-
Hauptabteilung auf nur noch 3,0. Die Hemmnisse eines unzureichenden 
Marketingverständnisses und explizit der Sichtweise, Marketing würde die Kunst 
gefährden, nehmen hingegen mit steigender Entwicklungsstufe leicht zu: Ist das 
Marketing strukturell als Hauptabteilung auf der zweiten Hierarchieebene 
installiert, sind ein unzureichendes Marketingverständnis mit einem mittleren 
Wert von 2,5 und die Denkhaltung, dass Marketing eine Gefahr für die Kunst 
innewohnt, mit einem Wert von 2,0 ausgeprägter als in den beiden anderen 
Entwicklungsstufen.  
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Arbeitet das Marketing systematisch, sind fehlende Ressourcen als Hindernis mit 
einem mittleren Wert von 3,4 weniger stark ausgeprägt als im unsystematisch 
ausgeübten Marketing, wo fehlende Ressourcen mit im Mittel 3,9 als Hinderungs-
grund auftreten. Auch ein unzureichendes Marketingverständnis ist im 
systematischen Marketing mit einem mittleren Wert von 2,2 um 0,2 Punkte 
schwächer ausgeprägt als im unsystematischen Marketing. Das Verständnis, dass 
von Marketing eine Gefahr für die Kunst ausgeht, ist mit 1,8 Punkten gleich stark 
ausgeprägt. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das Auftreten von Marketing-
hindernissen mit der Struktur und Arbeitsweise des Marketings zusammenhängt. 
Das Hindernis fehlender Ressourcen ist bei als Hauptabteilung installiertem 
Marketing sowie systematisch arbeitendem Marketing deutlich weniger stark 
ausgeprägt. Ein möglicher Erklärungsansatz für dieses empirische Ergebnis ist, 
dass in beiden Marketingvarianten die dem Marketing zur Verfügung gestellten 
Ressourcen bereits erhöht worden sind, um die strukturelle Implementierung und 
systematische Arbeitsweise sicherzustellen.  
Dies bestätigt die folgende Abbildung 122/Anhang 129. Sie veranschaulicht den 
Anteil des künstlerischen, technischen und administrativen Personals sowie des 
Personals für Presse/Marketing: Während das administrative Personal mit höheren 
Marketing-Entwicklungsstufen anteilig zurückgeht, nimmt der Personalanteil für 
Presse/Marketing von 1,1 Prozent bei Marketing-Vorstufen auf 1,6 Prozent bei als 
Hauptabteilung installiertem Marketing zu. Ebenso benötigt systematisch betrie-
benes Marketing durchschnittlich 1,6 Prozent Mitarbeiter für Presse/Marketing 
und damit anteilig 0,3 Prozent mehr als beim unsystematischen Marketing. 
Abbildung 123/Anhang 130 veranschaulicht den Einfluss der Instanzen auf die 
Programmplanung für die Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketings. 
Mit höheren Entwicklungsstufen des Marketings nimmt nicht nur der Einfluss der 
Administration von im Schnitt 1,5 auf 2,1 zu, auch der Einfluss des künstlerischen 
Personals steigert sich von durchschnittlich 3,5 bei Vorstufen des Marketings auf 
einen Wert von durchschnittlich 3,9, wenn das Marketing als Hauptabteilung auf 
der zweiten Hierarchieebene installiert ist. Selbst der Einfluss der sonstigen 
Instanzen wird leicht von 1,4 auf den durchschnittlichen Wert von 1,5 erhöht, ist 
das Marketing als Hauptabteilung eingerichtet.  
Die Arbeitsweise des Marketings wirkt sich hingegen nicht dergestalt aus, dass 
dadurch ihr Einfluss auf die Programmplanung steigt oder sinkt: Im 
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systematischen Marketing sind die durchschnittlichen Werte des künstlerischen 
Personals mit 3,7 gleich stark ausgeprägt; die Einflussbereiche der Administration 
sowie der sonstigen Instanzen sind sogar um 0,1 sowie 0,2 Punkte schwächer 
ausgeprägt. 
Das bedeutet: Gerade durch die strukturell angemessene Implementierung des 
Marketings können die Einflussbereiche der Administration/des Marketings, aber 
auch des künstlerischen Personals und der sonstigen Instanzen gesteigert werden. 
Abbildung 124/Anhang 131 zeigt den Einfluss der Instanzen auf die 
Ausgestaltung der Services und Zusatzleistungen neben Institution, Größenklasse 
und Standort auch für die Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketings: 
Die Unterschiede der Einflussbereiche der Instanzen sind bezogen auf die 
Entwicklungsstufen des Marketings gering.  
Systematisch betriebenes Marketing führt dazu, dass die Administration mit 
einem durchschnittlichen Wert von 3,4 – gegenüber 2,8 Punkten bei 
unsystematisch betriebenem Marketing – deutlich die einflussreichste Kraft bei 
der Ausgestaltung der Services und Zusatzleistungen ist. Dies ist gleichermaßen 
auf den höheren Einfluss der Geschäftsführung (4,0 Punkte), des Marketings 
(4,0 Punkte) und des Vertriebs (3,4 Punkte) innerhalb der Administration 
zurückzuführen, die deutlich größeren Einfluss haben als im unsystematisch 
betriebenen Marketing, wo sie nur Werte von 3,2 sowie 3,2 und 2,1 erreichen (in 
der Abbildung nicht dargestellt). Die Einflusssphären des künstlerischen 
Personals bleiben mit einem durchschnittlichen Wert von 3,0 auf dem Niveau für 
alle Orchester: Dies verdeutlicht, dass das künstlerische Personal nicht an Einfluss 
verliert, wenn bei systematisch betriebenem Marketing der Einfluss der 
Administration/des Marketings auf die Services deutlich zunimmt. 
Abbildung 125/Anhang 132 zeigt, welchen Einfluss die Instanzen auf die 
Marketingplanung ausüben. Die in der effektiven Stichprobe enthaltene, höchste 
Entwicklungsstufe der Hauptabteilung erreicht gegenüber der Unterabteilung 
sowie Marketing-Vorstufen für jede Instanzengruppe gleich hohe oder höhere 
Einflussmöglichkeiten auf die Ziel- und Strategiebestimmung; alle drei Instanzen 
sind in der Hauptabteilung in Summe um 1,0 bzw. 1,1 Punkte einflussreicher als 
in der Unterabteilung und in den Marketing-Vorstufen. Im Mittel hat das 
künstlerische Personal mit einem Wert von 3,5 etwas mehr Einfluss als in der 
Unterabteilung und gleich viel Einfluss bei Vorstufen des Marketings. Der 
administrative Bereich hat in der Hauptabteilung mit durchschnittlich 3,4 Punkten 
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um 0,7 Punkte mehr Einflussmöglichkeiten als in der Unterabteilung und bei 
Vorstufen des Marketings. Auch die sonstigen Instanzen können ihren Einfluss 
mit zunehmender Marketing-Entwicklung von 1,8 auf 2,1 Punkte ausbauen. 
Wird Marketing systematisch betrieben, haben alle drei Instanzen in Summe um 
0,9 Punkte mehr Einfluss als bei unsystematischer Arbeitsweise. Der Einfluss des 
künstlerischen und administrativen Personals ist mit einem mittleren Wert von 
3,6 bzw. 3,4 noch etwas stärker ausgeprägt, während sonstige Instanzen mit im 
Mittel 1,9 eher geringen Einfluss ausüben. Wird Marketing unsystematisch 
betrieben, verringert sich nicht nur der Einfluss der Administration um 0,7 auf 
2,7 Punkte, auch der Einfluss des künstlerischen Personals sinkt um 0,2 Punkte 
auf einen mittleren Wert von 3,4. 
Zusammenfassend ist festzustellen, dass ein als Hauptabteilung aufgestelltes 
sowie systematisch arbeitendes Marketing nicht nur seinen eigenen Einfluss bzw. 
den Einfluss der Verwaltung auf die Marketingplanung ausbauen kann, sondern 
dadurch auch der Einfluss des künstlerischen Personals gesteigert wird. 
Betrachtet man die aufsummierten Beweggründe, einen Composer/Artist in 
Residence zu verpflichten, so zeigt Abbildung 126/Angang 133, dass sowohl das 
als Hauptabteilung installierte Marketing als auch systematisch arbeitendes 
Marketing mit durchschnittlichen Werten von 28,7 bzw. 28,0 die höchsten 
Ausprägungen überhaupt erreichen. Ein Beleg dafür, dass ein professionell 
aufgestelltes Marketing hier entsprechend auf die Motivlage Einfluss nehmen 
kann und die mit dem Engagement eines Composers in Residence verbundenen 
Ziele klarer herausgearbeitet werden. 
Auch die wahrgenommenen Hinderungsgründe, neue Veranstaltungsangebote und 
Konzertformate zu entwickeln, sind bei Marketing-Vorstufen mit in Summe 
7,9 Punkten sowie unsystematisch betriebenem Marketing mit insgesamt 
7,7 Punkten stärker ausgeprägt, als wenn Marketing als Hauptabteilung installiert 
ist bzw. systematisch betrieben wird; in diesen Fällen reduzieren sich die 
saldierten Hinderungsgründe auf 7,0 bzw. 6,9 und sind damit um 0,9 bzw. 
0,8 Punkte schwächer ausgebildet. (siehe Abbildung 127/Anhang 134). 
Um seltene sowie neue Konzertbesucher zu gewinnen entwickeln die Orchester 
Angebote der Musikvermittlung, neue Konzertformate und Veranstaltungen sowie 
ansprechende Services und Preise. Abbildung 128/Anhang 135 zeigt, dass 
Angebote der Musikvermittlung mit einem mittleren Wert von 4,3 bei als 
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Hauptabteilung installiertem Marketing ausgesprochen hoch bewertet werden, um 
neues Publikum zu gewinnen. 
Deutlicher zeichnen sich die Unterschiede zwischen systematischem und 
unsystematischem Marketing ab: Die fünf Angebotskategorien erreichen 
aufsummiert mit einem Wert von 17,3 einen um 1,1 Punkte höheren Wert als im 
unsystematischen Marketing. Angebote der Musikvermittlung und Veranstal-
tungsformate werden mit im Mittel 4,4 bzw. 3,9 insgesamt am höchsten bewertet. 
Auch Konzertformate erreichen mit einem durchschnittlichen Wert von 3,6 ein 
hohes Ergebnis. Preis- und Servicepolitik werden hingegen etwas schwächer als 
bei unsystematisch arbeitendem Marketing eingeschätzt. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass bei als Hauptabteilung 
implementiertem Marketing sowie systematisch arbeitendem Marketing: 
 eine effizientere Arbeitsweise erreicht wird; insbesondere werden mehr 
Veranstaltungen durchgeführt und mehr Konzertbesucher erreicht, es wird 
eine höhere Konzertauslastung und eine höhere Einspielquote erzielt, 
gleichzeitig ist der relative Personalaufwand der gesamten Institution geringer; 
 eine effektivere Arbeitsweise erreicht wird, da eine stärker ausgeprägte 
Zielpriorisierung und Zielerreichung mit besonders hohen Werten bei den 
Leistungszielen erfolgt; 
 Marketingstrategien konsequenter umgesetzt werden; 
 der Prozess der Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmung konsequenter 
vollzogen wird; 
 ein erweitertes Marketingverständnis erreicht wird; 
 das Problem fehlender personeller und finanzieller Ressourcen weniger stark 
ausgeprägt ist; 
 die Administration/das Marketing mehr Einfluss auf die Marketingplanung 
ausübt, wobei auch der Einfluss des künstlerischen Personals verstärkt wird; 
 mehr Beweggründe für das Engagement eines Composers in Residence 
existieren; 
 die wahrgenommenen Hinderungsgründe, neue Veranstaltungsangebote und 
Konzertformate zu entwickeln, insgesamt geringer sind. 
Zudem konnte nachgewiesen werden, dass bei einem als Hauptabteilung 
installiertem Marketing: 
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 die Administration/das Marketing einen größeren Einfluss auf die 
Programmplanung ausübt, wobei gleichzeitig auch der Einfluss des 
künstlerischen Personals zunimmt. 
Bei einem systematisch arbeitenden Marketing: 
 hat die Administration/das Marketing den größten Einfluss auf die 
Ausgestaltung der konzertbegleitenden Services und Zusatzleistungen, wobei 
das künstlerische Personal gleichzeitig nicht an Einfluss einbüßt. 
Die Ergebnisse dieser empirischen Untersuchung belegen den Stellenwert des 
Marketings für den Orchestererfolg. Orchester, welche die Marketingfunktion als 
Hauptabteilung auf der zweiten Hierarchieebene installiert haben und Marketing 
systematisch betreiben, sind insgesamt erfolgreicher und offener für neue Impulse 
ihrer Anspruchsgruppen. Die größere Offenheit für neue Impulse der Anspruchs-
gruppen wird dabei zum einen durch eine konsequentere Umsetzung des 
Marketingmanagementprozesses, zum anderen durch größere Einflussbereiche des 
Marketings und auch des künstlerischen Personals erreicht. Hemmnisse bei der 
Entwicklung neuer Veranstaltungs- und Konzertformate können so sukzessive aus 
dem Weg geräumt werden. 
Die These, dass sich ganzheitliches Marketing positiv auf den Orchestererfolg 
auswirkt und neue Impulse aufgenommen werden, wird durch diesen empirischen 
Befund bestätigt. 
6.5 Ausblick 
Diese Arbeit möchte die deutschen Konzert- und Opernorchester dazu anregen, 
ihre Marketingstrukturen und auch die Arbeitsweise des Marketings neu zu 
denken und zu verorten. Die vorliegende empirische Untersuchung enthält viele 
aufschlussreiche Ergebnisse und sollte Mut machen, diesen Bewusstseinswandel 
zu vollziehen und dem Marketing die Struktur zu geben und die Arbeitsweise zu 
ermöglichen, die es braucht, um Orchestererfolge zu heben und Impulse der 
zahlreichen Anspruchsgruppen aufzunehmen. 
Vor dem Hintergrund des gegenwärtig diskutierten Reformbedarfs der deutschen 
Theater- und Orchesterlandschaft ist die Struktur und Arbeitsweise des 
Marketings nur ein Instrument im umfangreichen Klanggerüst des Orchesters, 
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Die regelmäßige Wiederholung und Fortführung dieser empirischen Analyse ist 
wünschenswert, um die Veränderungen des Marketings in deutschen Konzert- und 
Opernorchestern im Zeitablauf dokumentieren zu können und auf diese Weise den 
Prozess zunehmender Marktorientierung unterstützend zu begleiten. Auch die 
Ausweitung der empirischen Untersuchung auf weitere Orchestertypen und 
Themenfelder des Marketings stellt eine gute Möglichkeit zur Weiterentwicklung 
dieser empirischen Untersuchung dar.  
Dabei dürften insbesondere von freien Orchestern wie beispielsweise dem 
Ensemble Modern oder der Jungen Deutschen Philharmonie interessante Impulse 
ausgehen
478
: Die Analyse der in diesen Orchestern etablierten Marketing-
strukturen und praktizierten Arbeitsweise könnte wertvolle Erkenntnisse liefern. 
Ebenso können von Institutionen wie dem Staatstheater Stuttgart sowie dem 
Nationaltheater Mannheim, die das in Kap. 3.3 vorgestellte Direktorium als neues 
Leitungsmodell bereits implementiert haben, wegweisende Entwicklungen 
ausgehen.
479
 Auch ein erneuter Blick in Richtung der US-amerikanischen 
Orchester erscheint überaus lohnenswert, um die seit dem Jahr 1998 vollzogene 
Marktorientierung US-amerikanischer Orchester nachvollziehen zu können. 
Wird die empirische Untersuchung erneut durchgeführt, sollten insbesondere die 
Länge des Fragebogens und der Zeitpunkt der Befragung erneut einer kritischen 
Prüfung unterzogen werden. Gerade die Erhebung der System-, Finanz- und 
Strukturdaten stellte viele Orchester vor größere Herausforderungen. 
Gegebenenfalls könnte eine Befragung, die hauptsächlich im zweiten Quartal 
eines Jahres durchgeführt wird, zu einer höheren Rücklaufquote führen, da in 
diesem Zeitraum nach Aussagen der Befragten personal- und marketingintensive 
Aufgaben wie die Veröffentlichung des neuen Spielzeitheftes beziehungsweise 
die Vorbereitung von Veranstaltungen wie Opernbällen und Festivals 
mehrheitlich abgeschlossen sind.  
Das in Kap. 1 skizzierte Spannungsverhältnis zwischen dem Orchester, dass die 
Nachschöpfung eines Kunstwerkes als seine ureigenste Aufgabe ansieht und dem 
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Publikum, das klassische Musik im Live-Konzert hören und immer wieder neu 
erleben will – dieses Spannungsverhältnis kann durch ganzheitliches Marketing 
konstruktiv genutzt und in ein neues Gleichgewicht gebracht werden.  
Denn erst der schöpferische Moment des Hörens, der dem Gehörten einen Sinn 




                                                 
480
 Vgl. KOHLSTADT (2012), S. 23; Vgl. NITSCHE (2013), S. 73f. 







Hiermit versichere ich, dass ich die vorliegende Arbeit selbständig verfasst und 
keine anderen als die angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt habe. Die aus 
fremden Quellen direkt oder indirekt übernommenen Gedanken sind als solche 
kenntlich gemacht.  





Erfurt, Juli 2018     










Anhang  II 
 
Anhang 
 Anhang: Organigramm eines Mehrspartentheaters........................................ IX 1.
 Anhang: Organigramm eines Konzertorchesters ............................................. X 2.
 Anhang: Grundgesamtheit der empirische Untersuchung ............................. XI 3.
 Anhang: Auswertung der Antwortgüte des empirischen Befundes .............. XII 4.
 Anhang: Auswertung fehlender und unvollständiger Daten vor und nach 5.
Datenbereinigung ......................................................................................... XIII 
 Anhang: Vergleich der effektiven Stichprobe mit der Grundgesamtheit ... XIV 6.
 Anhang: Vergleich der effektiven Stichprobe mit der Grundgesamtheit ... XIV 7.
 Anhang: Konzert- und Opernorchester der effektiven Stichprobe ............... XV 8.
 Anhang: Rechtsformen – Vergleich der effektiven Stichprobe mit der 9.
Grundgesamtheit ......................................................................................... XVI 
 Anhang: Rechtsformen deutscher Konzertorchester sowie Theater mit 10.
Opernorchester ............................................................................................ XVI 
 Anhang: Positionen der Befragten im Konzert- und Opernorchester ........ XVII 11.
 Anhang: Zeitbezug der angegebenen Daten .............................................. XVII 12.
 Anhang: Veranstaltungen der Konzert- und Opernorchester .................... XVIII 13.
 Anhang: Durchschnittliche Anzahl an Veranstaltungen ............................. XIX 14.
 Anhang: Veranstaltungsangebot im Vergleich 1998 und 2018 .................. XIX 15.
 Anhang: Kooperationen sowie Radio-, TV- und CD-Produktionen ............. XX 16.
 Anhang: Durchschnittliche Anzahl an Konzertbesuchern ............................ XX 17.
 Anhang: Durchschnittliche Abonnenten-Quote .......................................... XXI 18.
 Anhang: Durchschnittliche Konzertauslastung ........................................... XXI 19.
 Anhang: Vergleich der Konzertbesucher und Konzertauslastung zwischen 20.
1998 und 2018 ............................................................................................ XXII 
 Anhang: Engagement von Gastorchestern ................................................ XXIII 21.
 Anhang: Konzerte engagierter Gastorchester ........................................... XXIII 22.
 Anhang: Engagierte Gastorchester: Vergleich zwischen 1998 und 2018 . XXIV 23.
Anhang  III 
 
 Anhang: Tournee- und Gastspieltätigkeit ................................................. XXIV 24.
 Anhang: Anzahl an Tourneen und Tourneekonzerten ............................... XXV 25.
 Anhang: Anzahl an Tourneen und Tourneekonzerten je Institution, 26.
Größenklasse und Standort ........................................................................ XXV 
 Anhang: Vergleich der durchschnittlichen Zahl an Tourneen und 27.
Tourneekonzerten zwischen 1998 und 2018 ............................................. XXVI 
 Anhang: Personalanteil nach Mitarbeitergruppen................................... XXVII 28.
 Anhang: Personalanteil in bestimmten Funktionen ............................... XXVIII 29.
 Anhang: Personalbestand nach Mitarbeitergruppen sowie in bestimmten 30.
Abteilungen im Vergleich zwischen 1998 und 2018 ................................ XXIX 
 Anhang: Freundeskreise und Förderstiftungen ......................................... XXIX 31.
 Anhang: Mitglieder Freundeskreise und Fördervereine ............................ XXX 32.
 Anhang: Mitglieder Freundeskreise und Fördervereine je Mitarbeiter ..... XXX 33.
 Anhang: Aufgabenspektrum der Freundeskreise ...................................... XXXI 34.
 Anhang: Aufgabenspektrum der Förderstiftungen ................................. XXXII 35.
 Anhang: Aufgaben der Freundeskreise und Förderstiftungen – nach 36.
Kategorien .............................................................................................. XXXIII 
 Anhang: Struktur der Einnahmen .......................................................... XXXIII 37.
 Anhang: Durchschnittliche Einspielquote ............................................. XXXIV 38.
 Anhang: Durchschnittliche Einspielquoten ........................................... XXXIV 39.
 Anhang: Struktur der Einnahmen: Vergleich zwischen 1998 und 2018 . XXXV 40.
 Anhang: Durchschnittlicher Gesamtetat ................................................. XXXV 41.
 Anhang: Durchschnittlicher Ressourcenaufwand .................................. XXXVI 42.
 Anhang: Durchschnittlicher Personalaufwand....................................... XXXVI 43.
 Anhang: Marketingorganisation .......................................................... XXXVII 44.
 Anhang: Marketingorganisation: Vergleich zwischen 1998 und 2018XXXVIII 45.
 Anhang: Mitarbeiter Presse und Marketing ........................................ XXXVIII 46.
 Anhang: Positionierung von Presse und Marketing im Theater und 47.
Konzertorchester .................................................................................... XXXIX 
Anhang  IV 
 
 Anhang: Entwicklungsstufen des Marketings .............................................. XL 48.
 Anhang: Positionierung von Presse und Marketing im Theater und 49.
Konzertorchester  im Vergleich zwischen 1998 und 2018 .......................... XLI 
 Anhang: Marketingverständnis im Orchester ............................................. XLII 50.
 Anhang: Unsystematisches, instrumentelles und erweitertes 51.
Marketingverständnis ................................................................................ XLIII 
 Anhang: Marketingverständnis  im Orchester im Vergleich zwischen 1998 52.
und 2018 .................................................................................................... XLIV 
 Anhang: Einfluss der Instanzen auf die Programmplanung....................... XLV 53.
 Anhang: Einfluss von künstlerischem Personal, Administration und sonstigen 54.
Instanzen auf die Programmplanung ........................................................ XLVI 
 Anhang: Einfluss der Instanzen auf die Programmplanung im Vergleich 55.
zwischen 1998 und 2018 .......................................................................... XLVII 
 Anhang: Einfluss der Instanzen auf die Ausgestaltung konzertbegleitender 56.
Services .................................................................................................. XLVIII 
 Anhang: Einfluss von künstlerischem Personal, Administration und sonstigen 57.
Instanzen auf die Services und Zusatzleistungen ...................................... XLIX 
 Anhang: Einfluss der Instanzen auf die Services und Zusatzleistungen im 58.
Vergleich zwischen 1998 und 2018 ................................................................. L 
 Anhang: Marketing-Koordination der Instanzen ............................................. L 59.
 Anhang: Marketing-Koordination von künstlerischem Personal, 60.
Administration und sonstigen Instanzen ......................................................... LI 
 Anhang: Marketing-Hindernisse ................................................................... LII 61.
 Anhang: Marketing-Hindernisse nach Kategorien ...................................... LIII 62.
 Anhang: Marketing-Hindernisse im Vergleich zwischen 1998 und 2018 ... LIV 63.
 Anhang: Leitbild ........................................................................................... LV 64.
 Anhang: Basiskategorien des Leitbildes ...................................................... LVI 65.
 Anhang: Leitbild im Vergleich zwischen 1998 und 2018 .......................... LVII 66.
 Anhang: Ziele nach Zielpriorität ............................................................... LVIII 67.
 Anhang: Zielpriorität – Basiskategorien des Zielsystems............................ LIX 68.
Anhang  V 
 
 Anhang: Zielsystem im Vergleich zwischen 1998 und 2018 ....................... LX 69.
 Anhang: Zielerreichung ............................................................................... LXI 70.
 Anhang: Zielerreichung - Basiskategorien des Zielsystems ....................... LXII 71.
 Anhang: Zielerreichung im Vergleich zwischen 1998 und 2018 ............. LXIII 72.
 Anhang: Zielabweichung .......................................................................... LXIV 73.
 Anhang: Zielabweichung - Basiskategorien des Zielsystems .................... LXV 74.
 Anhang: Zielabweichungen im Vergleich zwischen 1998 und 2018 ....... LXVI 75.
 Anhang: Marketingstrategien ................................................................... LXVII 76.
 Anhang: Marketingstrategien - Basiskategorien .................................... LXVIII 77.
 Anhang: Marketingstrategien im Vergleich zwischen 1998 und 2018 ..... LXIX 78.
 Anhang: Einfluss der Instanzen auf die Marketingplanung ....................... LXX 79.
 Anhang: Marketingplanung von künstlerischem Personal, Administration und 80.
sonstigen Instanzen ................................................................................... LXXI 
 Anhang: Leibild-, Ziel- und Strategiebestimmung .................................. LXXII 81.
 Anhang: Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmung im Vergleich zwischen 82.
1998 und 2018 ........................................................................................ LXXIII 
 Anhang: Programmatik – Epochen- und Werkspektrum ....................... LXXIV 83.
 Anhang: Programmatik – Epochenspektrum .......................................... LXXV 84.
 Anhang: Programmatik – Werkspektrum .............................................. LXXVI 85.
 Anhang: Kriterien der Programmplanung............................................. LXXVII 86.
 Anhang: Kriterien der Programmplanung – nach Kategorien ............ LXXVIII 87.
 Anhang: Composer in Residence/Artist in Residence ........................... LXXIX 88.
 Anhang: Motive für das Engagement eines Composers in Residence/Artist in 89.
Residence ................................................................................................ LXXX 
 Anhang: Summe der Motive für das Engagement eines Composers in 90.
Residence/Artist in Residence ............................................................... LXXXI 
 Anhang: Integration des Composers in Residence in das 91.
Veranstaltungsprogramm des Orchesters.............................................. LXXXII 
Anhang  VI 
 
 Anhang: Integration des Artist in Residence in das Veranstaltungsprogramm 92.
des Orchesters ..................................................................................... LXXXIII 
 Anhang: Durchschnittliche Anzahl an Veranstaltungen mit dem Composer & 93.
Artist in Residenz ................................................................................ LXXXIV 
 Anhang: Hemmnisse bei der Entwicklung neuer Konzertformate und 94.
Veranstaltungsangebote ........................................................................ LXXXV 
 Anhang: Hemmnisse bei der Entwicklung neuer Konzertformate und 95.
Veranstaltungsangebote – nach Gruppen ............................................ LXXXVI 
 Anhang: Abonnement-Varianten ....................................................... LXXXVII 96.
 Anhang: Abonnements je Orchester ................................................. LXXXVIII 97.
 Anhang: Abonnements: Vergleich zwischen 1998 und 2018 ........... LXXXVIII 98.
 Anhang: Publikumsbefragungen und Publikumsanalysen .................. LXXXIX 99.
 Anhang: Zielgruppen der Publikumsorientierung .............................. LXXXIX 100.
 Anhang: Einflussbereiche und Instrumente bei der Entwicklung neuer 101.
Konzertangebote ........................................................................................... XC 
 Anhang: Einflussbereiche und Instrumente der Angebotsentwicklung – nach 102.
Gruppen ........................................................................................................ XCI 
 Anhang: Kriterien der Zielgruppensegmentierung .................................... XCII 103.
 Anhang: Zielgruppensegmentierung: Vergleich zwischen 1998 und 2018XCIII 104.
 Anhang: Ausdifferenziertes Angebotsportfolio ........................................ XCIV 105.
 Anhang: Ausdifferenziertes Angebotsportfolio: Service und Preispolitik XCV 106.
 Anhang: Angebotsportfolio nach Kategorien ........................................... XCVI 107.
 Anhang: Konkurrenzorientierung ........................................................... XCVII 108.
 Anhang: Konkurrenzorientierung nach Konkurrenzgruppen ................ XCVIII 109.
 Anhang: Konkurrenzorientierung: Vergleich zwischen 1998 und 2018 .. XCIX 110.
 Anhang: Auswertung nach Mittelwerten ......................................................... C 111.
 Anhang: Kennzahl Erfolgsfaktor und Kennzahl Marketing ........................... CI 112.
 Anhang: Weitere Merkmale der effektiven Stichprobe: Entwicklungsstufen 113.
und Arbeitsweise des Marketings ................................................................. CII 
Anhang  VII 
 
 Anhang: Durchschnittliche Anzahl Veranstaltungen – nach 114.
Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketings ............................. CIII 
 Anhang: Durchschnittliche Anzahl Konzertbesucher – nach 115.
Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketings ............................. CIV 
 Anhang: Durchschnittliche Konzertauslastung – nach Entwicklungsstufen 116.
und Arbeitsweisen des Marketings ............................................................... CV 
 Anhang: Durchschnittliche Anzahl engagierter Gastorchester – nach 117.
Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketing ............................... CVI 
 Anhang: Durchschnittlich veranstaltete Konzerte der Gastorchester – nach 118.
Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketing ............................. CVII 
 Anhang: Durchschnittliche Einspielquote – nach Entwicklungsstufen und 119.
Arbeitsweisen des Marketing .................................................................... CVIII 
 Anhang: Durchschnittlicher Personalaufwand – nach Entwicklungsstufen und 120.
Arbeitsweisen des Marketings ..................................................................... CIX 
 Anhang: Durchschnittliche Zahl an Konzert-Abonnements – nach 121.
Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketings .............................. CX 
 Anhang: Zielprioritäten – nach Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des 122.
Marketings ................................................................................................... CXI 
 Anhang: Zielerreichung – nach Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des 123.
Marketings ................................................................................................. CXII 
 Anhang: Zielabweichung – nach Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des 124.
Marketings ................................................................................................ CXIII 
 Anhang: Marketingstrategien – nach Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen 125.
des Marketings .......................................................................................... CXIV 
 Anhang: Leitbild-, Ziel- und Strategiebestimmung – nach Entwicklungsstufen 126.
und Arbeitsweisen des Marketings ............................................................ CXV 
 Anhang: Marketingverständnis – nach Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen 127.
des Marketings .......................................................................................... CXVI 
 Anhang: Marketing-Hindernisse – nach Entwicklungsstufen und 128.
Arbeitsweisen des Marketings ................................................................ CXVII 
Anhang  VIII 
 
 Anhang: Personalanteil nach Mitarbeitergruppen – für Entwicklungsstufen 129.
und Arbeitsweisen des Marketings ........................................................ CXVIII 
 Anhang: Einfluss auf die Programmplanung – nach Entwicklungsstufen und 130.
Arbeitsweisen des Marketings .................................................................. CXIX 
 Anhang: Einfluss auf die Services und Zusatzleistungen – nach 131.
Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketings ........................... CXX 
 Anhang: Einfluss auf die Marketingplanung – nach Entwicklungsstufen und 132.
Arbeitsweisen des Marketings .................................................................. CXXI 
 Anhang: Summe der Motive für das Engagement eines Composers in 133.
Residence/Artist in Residence  – für Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen 
des Marketings ........................................................................................ CXXII 
 Anhang: Hemmnisse bei der Entwicklung neuer Formate und Angebote – 134.
nach Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketings ............... CXXIII 
 Anhang: Ausdifferenzierung des Angebotsportfolios – nach 135.
Entwicklungsstufen und Arbeitsweisen des Marketings ....................... CXXIV 




Anhang  IX 
 
 Anhang: Organigramm eines Mehrspartentheaters  1.
 
Abbildung 1: Organigramm eines Mehrspartentheaters (Quellen: SCHMIDT (2012) S. 113; Organi-
gramm des DNT Weimar (01.01.2018); Organigramm der Anhaltischen Philharmonie Dessau 
(05.03.2018), MERTENS 2010b, S. 32f.,;SCHMIDT 2017b, S. 323ff.; Eigene Darstellung) 
Anhang  X 
 
 Anhang: Organigramm eines Konzertorchesters 2.
 
Abbildung 2: Organigramm eines Konzertorchesters (Quellen: BREZINKA (2005), S. 61ff., 
SCHMIDT-OTT (1998), S. 94; Organigramm der Südwestdeutschen Philharmonie Konstanz 
(29.03.2018); MERTENS 2010b, S. 30f., Organigramm des Konzerthauses Berlin (2018), Organigramm 
des Brandenburgischen Staatsorchesters Frankfurt (2018); Eigene Darstellung) 
Anhang  XI 
 
 Anhang: Grundgesamtheit der empirische Untersuchung 3.
 
 
Tabelle 1: Merkmalsausprägungen der Grundgesamtheit (Quellen: DOV Planstellenstatistik 2018, 
DBV Theaterstatistik 2015/2016, Mertens 2018b: unveröffentlichte Einordnung deutscher 















Anhang  XII 
 
 Anhang: Auswertung der Antwortgüte des empirischen 4.
Befundes 
 
Tabelle 2: Auswertung der Antwortgüte des empirischen Befundes (Quelle: Eigene Berechnung und 
Darstellung) 
Anhang  XIII 
 
 Anhang: Auswertung fehlender und unvollständiger Daten 5.
vor und nach Datenbereinigung 
 
 
Abbildung 3: Fehlende und unvollständige Daten des empirischen Befundes vor und nach Daten-
bereinigung (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XIV 
 
 Anhang: Vergleich der effektiven Stichprobe mit der Grund-6.
gesamtheit 
 
Tabelle 3: Vergleich der effektiven Stichprobe mit der Grundgesamtheit (Quellen: DOV 
Planstellenstatistik 2018, DBV Theaterstatistik 2015/2016, unveröffentlichte Einordnung der deutschen 
Berufsorchester in die Orchestertypen Opern- bzw. Konzertorchester der DOV; Eigene Berechnung 
und Darstellung) 
 Anhang: Vergleich der effektiven Stichprobe mit der 7.
Grundgesamtheit 
 
Abbildung 4: Abweichungen der effektiven Stichprobe von der Grundgesamtheit (Quelle: Eigene 
Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XV 
 
 Anhang: Konzert- und Opernorchester der effektiven 8.
Stichprobe 
 
Nr.  Konzert- und Opernorchester der effektiven Stichprobe 
1. Südwestdeutsche Philharmonie Konstanz 
2. Staatsphilharmonie Nürnberg 
3. Brandenburgisches Staatsorchester Frankfurt 
4. Chursächsische Philharmonie 
5. Augsburger Philharmoniker 
6. Bayrisches Staatsorchester München 
7. Gewandhausorchester Leipzig 
8. Philharmonisches Orchester Kiel 
9. Philharmonie Südwestfalen (Hilchenbach) 
10. Mecklenburgische Staatskapelle Schwerin 
11. Staatskapelle Weimar 
12. Philharmonisches Orchester Altenburg-Gera 
13. Duisburger Philharmoniker 
14. Philharmonisches Orchester Hagen 
15. Philharmonisches Orchester Erfurt 
16. Philharmonisches Staatsorchester Mainz 
17. Osnabrücker Symphonieorchester 
18. Sächsische Bläserphilharmonie 
19. Konzerthausorchester Berlin 
20. Neubandenburger Philharmonie 
21. Anhaltische Philharmonie Dessau 
22. Mittelsächsische Philharmonie Freiberg 
23. Neue Philharmonie Westfalen/Recklinghausen 
24. Bergische Symphoniker Remscheid/Solingen 
25. Deutsche Staatsphilharmonie Rheinland-Pfalz/Ludwigshafen 
26. Sinfonieorchester Aachen 
 





Anhang  XVI 
 
 Anhang: Rechtsformen – Vergleich der effektiven Stichprobe 9.
mit der Grundgesamtheit 
 
Abbildung 5: Rechtsformen – Vergleich der effektiven Stichprobe mit der Grundgesamtheit (Quelle: 
DOV Planstellenstatistik 2018; Eigene Berechnung und Darstellung) 
 Anhang: Rechtsformen deutscher Konzertorchester sowie 10.
Theater mit Opernorchester 
 
 
Abbildung 6: Rechtsformen deutscher Konzertorchester und Theater/Opernorchester (Quelle: DOV 
Planstellenstatistik 2018; Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XVII 
 
 Anhang: Positionen der Befragten im Konzert- und Opern-11.
orchester 
 
Abbildung 7: Positionen der Befragten im Konzertorchester und Theater/Opernorchester (Quelle: 
Eigene Berechnung und Darstellung) 
 Anhang: Zeitbezug der angegebenen Daten 12.
 
 
Abbildung 8: Zeitbezug der angegebenen Daten (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 
Anhang  XVIII 
 
 Anhang: Veranstaltungen der Konzert- und Opernorchester 13.
 
 
Abbildung 9: Veranstaltungen der Konzert- und Opernorchester (Quelle: Eigene Berechnung und 
Darstellung) 
Anhang  XIX 
 
 Anhang: Durchschnittliche Anzahl an Veranstaltungen 14.
 
Abbildung 10: Durchschnittliche Anzahl an Konzerten und Veranstaltungen (Quelle: Eigene 
Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Veranstaltungsangebot im Vergleich 1998 und 2018 15.
 
 
Abbildung 11: Vergleich des Veranstaltungsangebotes zwischen 1998 und 2018 (Quellen: Daten aus der 
Studie Orchesterkrise und Orchestermarketing von Schmidt-Ott 1998, S. 218, Eigene Berechnung und 
Darstellung) 
Anhang  XX 
 




Abbildung 12: Durchschnittliche Kooperationen sowie Radio-, TV- und CD-Produktionen (Quelle: 
Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Durchschnittliche Anzahl an Konzertbesuchern 17.
 
 
Abbildung 13: Durchschnittliche Anzahl an Konzertbesuchern (Quelle: Eigene Berechnung und 
Darstellung) 
Anhang  XXI 
 
 Anhang: Durchschnittliche Abonnenten-Quote 18.
 
Abbildung 14: Durchschnittlicher Abonnenten-Anteil (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Durchschnittliche Konzertauslastung 19.
 
Abbildung 15: Durchschnittliche Konzertauslastung (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XXII 
 
 Anhang: Vergleich der Konzertbesucher und Konzert-20.
auslastung zwischen 1998 und 2018 
 
 
Abbildung 16: Vergleich der durchschnittlichen Konzertbesucher und der durchschnittlichen Konzert-
auslastung zwischen 1998 und 2018 (Quellen: Daten aus der Studie Orchesterkrise und Orchester-




Anhang  XXIII 
 
 Anhang: Engagement von Gastorchestern 21.
 
 
Abbildung 17: Engagierte Gastorchester (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Konzerte engagierter Gastorchester 22.
 
 
Abbildung 18: Durchschnittlich veranstaltete Konzerte der Gastorchester (Quelle: Eigene Berechnung 
und Darstellung) 
Anhang  XXIV 
 




Abbildung 19: Vergleich der durchschnittlichen Zahl an engagierten Gastorchestern zwischen 1998 
und 2018 (Quellen: Daten aus der Studie Orchesterkrise und Orchestermarketing von Schmidt-Ott 1998, 
S. 219, Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Tournee- und Gastspieltätigkeit 24.
 
 







Anhang  XXV 
 
 Anhang: Anzahl an Tourneen und Tourneekonzerten 25.
 
Abbildung 21: Anzahl Tourneen und Tourneekonzerte (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Anzahl an Tourneen und Tourneekonzerten je 26.
Institution, Größenklasse und Standort 
 
Abbildung 22: Anzahl an Tourneen und Tourneekonzerten (Quelle: Eigene Berechnung und 
Darstellung) 
Anhang  XXVI 
 
 Anhang: Vergleich der durchschnittlichen Zahl an Tourneen 27.
und Tourneekonzerten zwischen 1998 und 2018 
 
 
Abbildung 23: Vergleich der durchschnittlichen Tourneetätigkeit zwischen 1998 und 2018 (Quellen: 
Daten aus der Studie Orchesterkrise und Orchestermarketing von Schmidt-Ott 1998, S. 219, Eigene 















Anhang  XXVII 
 
 Anhang: Personalanteil nach Mitarbeitergruppen 28.
 
 








Anhang  XXVIII 
 
 
 Anhang: Personalanteil in bestimmten Funktionen 29.
 
 
Abbildung 25: Personalanteil in bestimmten Funktionen (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XXIX 
 
 Anhang: Personalbestand nach Mitarbeitergruppen sowie in 30.
bestimmten Abteilungen im Vergleich zwischen 1998 und 2018 
 
Abbildung 26: Vergleich des Personalbestandes nach Mitarbeitergruppen und in bestimmten 
Funktionen zwischen 1998 und 2018 (Quellen: Daten aus der Studie Orchesterkrise und Orchester-
marketing von Schmidt-Ott 1998, S. 219, Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Freundeskreise und Förderstiftungen 31.
 
Abbildung 27: Freundeskreise und Förderstiftungen (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XXX 
 
 Anhang: Mitglieder Freundeskreise und Fördervereine 32.
 
 
Abbildung 28: Mitglieder Freundeskreise (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
 




Abbildung 29: Mitglieder Freundeskreise und Fördervereine bezogen auf die Mitarbeiter (Quelle: 
Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
Anhang  XXXI 
 
 Anhang: Aufgabenspektrum der Freundeskreise 34.
 
 










Anhang  XXXII 
 
 Anhang: Aufgabenspektrum der Förderstiftungen 35.
 
 








Anhang  XXXIII 
 
 Anhang: Aufgaben der Freundeskreise und Förderstiftungen 36.
– nach Kategorien 
 
 
Abbildung 32: Aufgabenkategorien der Freundeskreise und Förderstiftungen (Quelle: Eigene Berech-
nung und Darstellung) 
 
 Anhang: Struktur der Einnahmen 37.
 
 
Abbildung 33: Einnahmenstruktur der Konzertorchester und Theater/Opernorchester (Quelle: Eigene 
Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XXXIV 
 
 Anhang: Durchschnittliche Einspielquote 38.
 
Abbildung 34: Durchschnittliche Einspielquoten (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
 Anhang: Durchschnittliche Einspielquoten 39.
 
Tabelle 5: Auswertung der durchschnittlichen Einspielquoten nach Merkmalsausprägungen (Quelle: 
Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XXXV 
 




Abbildung 35: Vergleich der Einnahmenstruktur zwischen 1998 und 2018 (Quellen: Daten aus der 
Studie Orchesterkrise und Orchestermarketing von Schmidt-Ott 1998, S. 221, Eigene Berechnung und 
Darstellung) 
 
 Anhang: Durchschnittlicher Gesamtetat 41.
 
 
Abbildung 36: Durchschnittlicher Gesamtetat (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XXXVI 
 
 Anhang: Durchschnittlicher Ressourcenaufwand 42.
 
Abbildung 37: Durchschnittlicher Ressourcenaufwand (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Durchschnittlicher Personalaufwand 43.
 
Abbildung 38: Durchschnittlicher Personalaufwand (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XXXVII 
 
 Anhang: Marketingorganisation 44.
 
 





Anhang  XXXVIII 
 
 Anhang: Marketingorganisation: Vergleich zwischen 1998 45.
und 2018 
 
Abbildung 40: Vergleich der Marketingorganisation zwischen 1998 und 2018 (Quellen: Daten aus der 
Studie Orchesterkrise und Orchestermarketing von Schmidt-Ott 1998, S. 223 und 243, Eigene Berech-
nung und Darstellung) 
 
 Anhang: Mitarbeiter Presse und Marketing 46.
 
Abbildung 41: Mitarbeiter Presse und Marketing (Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung) 
Anhang  XXXIX 
 








Anhang  XL 
 
 Anhang: Entwicklungsstufen des Marketings 48.
 
 







Anhang  XLI 
 
 Anhang: Positionierung von Presse und Marketing im Theater 49.
und Konzertorchester  im Vergleich zwischen 1998 und 2018 
 
 
Abbildung 44: Vergleich der Positionierung von Presse/Marketing im Theater/Orchester zwischen 
1998 und 2018 (Quellen: Daten aus der Studie Orchesterkrise und Orchestermarketing von Schmidt-Ott 













Anhang  XLII 
 
 Anhang: Marketingverständnis im Orchester 50.
 
 









Anhang  XLIII 
 
 Anhang: Unsystematisches, instrumentelles und erweitertes 51.
Marketingverständnis 
 
Abbildung 46: Unsystematisches, instrumentelles und erweitertes Marketingverständnis (Quelle: 






Anhang  XLIV 
 
 Anhang: Marketingverständnis  im Orchester im Vergleich 52.
zwischen 1998 und 2018 
 
 
Abbildung 47: Vergleich des Marketingverständnisses im Orchester zwischen 1998 und 2018 (Quellen: 
Daten aus der Studie Orchesterkrise und Orchestermarketing von Schmidt-Ott 1998, S. 224 und 244, 















Anhang  XLV 
 
 Anhang: Einfluss der Instanzen auf die Programmplanung 53.
 
 










Anhang  XLVI 
 
 Anhang: Einfluss von künstlerischem Personal, Admini-54.
stration und sonstigen Instanzen auf die Programmplanung 
 
 
Abbildung 49: Einfluss von künstlerischem Personal, Administration und sonstigen Instanzen auf die 






Anhang  XLVII 
 
 Anhang: Einfluss der Instanzen auf die Programmplanung im 55.
Vergleich zwischen 1998 und 2018 
 
 
Abbildung 50: Vergleich des Einflusses der Instanzen auf die Programmplanung zwischen 1998 und 
2018 (Quellen: Daten aus der Studie Orchesterkrise und Orchestermarketing von Schmidt-Ott 1998, 















Anhang  XLVIII 
 




Abbildung 51: Einfluss der Instanzen auf die Ausgestaltung konzertbegleitender Services (Quelle: 







Anhang  XLIX 
 
 Anhang: Einfluss von künstlerischem Personal, Administra-57.




Abbildung 52: Einfluss von künstlerischem Personal, Administration und sonstigen Instanzen auf die 







Anhang  L 
 
 Anhang: Einfluss der Instanzen auf die Services und Zusatz-58.
leistungen im Vergleich zwischen 1998 und 2018 
 
Abbildung 53: Vergleich des Einflusses der Instanzen auf die Ausgestaltung der Services und Zusatz-
leistungen zwischen 1998 und 2018 (Quellen: Daten aus der Studie Orchesterkrise und Orchester-
marketing von Schmidt-Ott 1998, S. 224 und 245f., Eigene Berechnung und Darstellung) 
 
 Anhang: Marketing-Koordination der Instanzen 59.
 
Abbildung 54: Marketing-Koordination der Theater-/Orchesterinstanzen (Quelle: Eigene Berechnung 
und Darstellung) 
Anhang  LI 
 
 Anhang: Marketing-Koordination von künstlerischem 60.
Personal, Administration und sonstigen Instanzen 
 
 
Abbildung 55: Marketing-Koordination von künstlerischem Personal, Administration und sonstigen 








Anhang  LII 
 
 Anhang: Marketing-Hindernisse 61.
 
 











Anhang  LIII 
 
 Anhang: Marketing-Hindernisse nach Kategorien 62.
 
 







Anhang  LIV 
 




Abbildung 58: Vergleich der Marketing-Hindernisse zwischen 1998 und 2018 (Quellen: Daten aus der 
















Anhang  LV 
 
 Anhang: Leitbild 64.
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